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0. ABSTRACT 
New Public Governance in Danish public administration poses a new and sustainable 
way of solving growing financial challenges within the social welfare system. This 
hybrid mix of the three ideal-types of governance (hierarchical, market and network) 
promotes innovation, consensus seeking, mutual trust and co-governance in 
government and third sector partnerships. Furthermore, the potential of the third 
sector is sought utilized through the third sectors flexible and efficient approach to 
social welfare. 
A comparative analysis of two types of government and third sector projects in 
Roskilde indicates that mutual trust, dependency and type of voluntary organization 
play key roles in Roskilde municipality’s ability and willingness to enable co-
governance. Results further indicate that a low level of mutual trust characterizes new 
and innovative ways of third sector involvement while high levels of mutual trust 
define long-term partnerships. A key challenge is thus posed for new partnerships, as 
hybrid governance styles in these cases will tend towards hierarchy, authority and 
legality. This entails third sector exclusion in project planning, which undermines the 
potential gains of third sector involvement.  
The main conclusion of the thesis is that hybrid governance styles pose a series of 
challenges for government and third sector partnerships. Challenges include a trade-
off between legality and efficiency in social welfare projects resulting in inefficient 
third sector is involvement. However, successful co-governance exists in Roskilde 
municipality through long-term relationships indicating that there is a need for 
information exchange within different areas and levels of government. 
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1. INDLEDNING 
Det danske velfærdssamfund står i dag overfor en række økonomiske udfordringer 
med hensyn til finansieringen af samfundets fremtidige velfærdsudgifter. Disse kan 
betegnes som ’wicked problems’ og omfatter ændringer i demografien, den finansielle 
krise og udfordringer fra globalisering. Ifølge en undersøgelse af Mandag Morgen 
mener 59 pct. af velfærdsleder,1 at der ikke i længden er råd til at opretholde 
velfærdsstaten, som vi kender den i dag. Udfordringernes samfundsmæssige 
kompleksitet og interdependente forhold fordrer således nye og innovative løsninger, 
da traditionelle løsningstilgange kan argumenteres for at være utilstrækkelige.2 I det 
offentlige forum peges der på et styrket samarbejde på tværs af sektorer som 
løsningen på velfærdsproblematikkerne.3 I den forbindelse har den frivillige sociale 
sektors potentiale fået stor opmærksomhed. Dette påpeges blandt andet i følgende 
citater: 
(…) vi skal tænke fordomsfrit og kreativt i forhold til, hvordan de 
frivilliges ressourcer kan inddrages langt mere til gavn for samfundet – 
også gerne på en mere forpligtende måde end i dag. (Citat af 
Kommunernes Landforenings administrerende direktør, Kristian 
Wendelboe). 4 
Hun håber derfor, vi kan komme væk fra, at de frivillige kun må være 
flødeskummet på kagen og i stedet se dem som værdifulde, innovative 
medskabere af fremtidens velfærdssamfund. (Reference til 
Socialdemokraternes social- og handicapordfører Maja Pander). 5 
De frivillige skal tage udfordringen om at blive inddraget op (…) 
Kommunerne skal slippe styringen og i højere grad tale med de frivillige 
organisationer, som til gengæld skal blive bedre til at se sig selv som 
nogle, der skal bidrage ind i en bredere dagsorden end bare lige 
organisationens. (Reference til Formand for Frivilligrådet Vibe Klarup 
Voetmann). 6 
                                                
1 Undersøgelsen bygger på svar fra 862 medlemmer af Mandag Morgens velfærdspanel. 
2 Andersen et. al. (2012) 
3 Boje & Ibsen (2006), Henriksen (2011), Sørensen & Torfing (2012). 
4 Artikel: Leder: Vi skal bruge de frivillige mere aktivt (2012)  af Søren Kudahl. Hentet d. 22.01.13 
http://www.kl.dk/Momentum/momentum2012-8-8-id110296/  
5 Artikel:  Frivillige er nødvendige for fremtidens velfærd (2013) af Jens Jørgensens. Hentet d. 
22.01.13 http://www.kl.dk/Momentum/momentum2013-1-3-id117656/  
6 Ibid.  
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Ifølge ovenstående citater og referencer skal både kommuner og frivillige være parate 
til at tilpasse egne roller, således at det offentlig-frivillig samarbejde kan styrkes. 
Dette ses i og med at kommunerne skal tænke fordomsfrit og kreativt, samt slippe 
styringen i forhold til de frivillige. Og de frivillige skal være innovative medskaber af 
velfærd og tage udfordringen om at blive inddraget op i samarbejdet med det 
offentlige.  
Inddragelsen af frivillige og et styrket offentlig-frivillig samarbejde, har således fået 
stor politisk opmærksomhed i velfærdsdebatten. Der argumenteres for inddragelsen af 
frivillige, da de udgør en billigere og mere brugervenlig løsning på velfærdsopgaver.7 
Endvidere har argumenterne været præget af ideen om at inddragelsen af frivillige, på 
en struktureret og forpligtende måde, styrker sammenhold og fællesskab i samfundet. 
Yderligere har antagelsen været, at aktiv borgerinddragelse og aktiv medborgerskab 
styrker nogle grundlæggende demokratiske værdier. Fælles problemer løses bedst 
gennem et fælles ansvar for at finde fælles løsninger. Dette vil sige at borger har en 
demokratisk ret og forpligtelse til at medvirke i varetagelsen af velfærdsopgaver.8 I 
ovenstående citat af Voetmann pointeres der ligeledes, at det fælles ansvar kræver, at 
frivillige udfylder en større rolle i varetagelsen af velfærden ved at biddrage i en 
bredere dagsorden. Diskussionen om en styrket og anderledes inddragelse af frivillige 
på velfærdsområdet, har også været præget af skepsis i den offentlige debat. Der er 
for eksempel blevet sat spørgsmålstegn ved, hvilken påvirkning sådan en inddragelse 
har for det frivillige arbejde, tilgang og metoder. Ligeledes om frivillige skal 
inddrages i det, der traditionelt har været offentligt varetaget.9  
Inddragelsen af frivillige har siden 1980’erne været en del af den offentlige strategi i 
Danmark.10 Dette ses blandt andet i de udviklingsprojekter, som løbende er blevet 
igangsat af Socialministeriet, med henblik på at styrke den frivillige indsats. 
Heriblandt blev Kontaktudvalget til det frivillige sociale arbejde i Danmark etableret i 
år 1983 og Centeret for frivilligt socialt arbejde blev etableret i år 1992. Ydermere 
blev Udvalget om frivilligt socialt arbejdes placering i fremtidens velfærdssamfund 
oprettet i år 1995, til at udarbejde strategier og forslag til finansiering og udbygning af 
                                                
7 Sørensen & Torfing (2012) 
8 Andersen et. al. (2012) 
9 Etwil & Bundesen (2011). 
10 Henriksen  (2011) 
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det offentlig-frivillig samarbejde.11 Ovenstående udvalg og centre har medvirket til, at 
der er blevet lovgivet om det offentlig-frivillig samarbejde (Serviceloven §115 (§ 
18)). Endvidere har denne udvikling medført, at de fleste kommuner i dag har en 
frivilligpolitik. 12  
Der er således gennem årene sket en øget politisk anerkendelse af den frivillige 
indsats og potentiale på velfærdsområdet. Dette ses også på internationalt plan, hvor 
år 2011 blev udnævnt til at være Det europæiske år for frivilligt arbejde til fremme af 
aktiv medborgerskab.13 I kraft af denne anerkendelse kan der argumenteres for, at den 
frivillige sektor står stærkt i det danske samfund. Dette ses endvidere i de lovbeskyttet 
foreningsrettigheder, politisk velvilje og den sociale støtte som den frivillig sektor 
nyder i Danmark, hvor det vurderes at knapt to millioner arbejder frivilligt. 14 
Frivillige udgør således en veletableret og samfundsmæssig betydningsfuld rolle for 
velfærden.  
 
1.1 PROBLEMFELT 
Ovenstående indikerer, at der eksisterer et politisk ønske om at integrere de frivillige i 
den offentlige sektor, som dog kun er muligt, hvis både kommunen og de frivillige 
giver plads til hinanden i samarbejdet. I forlængelse heraf kan begreber såsom aktiv 
medborgerskab, medstyring og samproduktion identificeres som nøgleord i 
diskussionen om det offentlig-frivillig samarbejde. En række teoretiker identificerer 
denne voksende offentlige fokus på frivillige som et udtryk for New Public 
Governance. Ifølge Stephen Osborne (2006) sætter New Public Governance 
civilsamfundet og den frivillige sektor i centrum, i søgen efter den optimale måde at 
løfte velfærdssamfundets sociale opgaver på. I den forbindelse er tanken, at borger 
har en ret og forpligtelse til at varetage velfærdsopgaver, og indgå som 
samproducenter i samarbejde med det offentlige.  
Denne udvikling ses også i andre lande såsom England, USA og Sverige, hvor borger 
og frivillig sociale organisationer i stigende grad inddrages, på nye og innovative 
                                                
11 Bundesen & Henriksen (2011). 
12 Henriksen (2011), Gotthardsen (2005) 
13 Henriksen (2011). 
14 CFSA (2010) 
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måder, indenfor det sociale velfærdsområde.15 I Danmark kan der argumenteres for, at 
social- og integrationsminister Karen Hækkerups kommende social reform, 16 
ligeledes er et udtryk for New Public Governance. Hækkerup pointerer, at der bliver 
brugt over 80 milliarder kroner årligt på det sociale område, og understreger derfor 
behovet for inddragelsen af frivillige i den sociale service. Forhåbningen er, at 
inddragelsen af frivillige vil føre til, at offentlige udgifter aflastes og kvaliteten af 
velfærden løftes. New Public Governance indebærer et paradigmeskift, fra opfattelsen 
af velfærdsstaten som forpligtet til at levere sociale velfærdsydelser, til borger som 
forpligtet til at levere sociale velfærdsydelser til hinanden.17 
Ovenstående rejser en række spørgsmål såsom, hvorvidt offentlige og frivillige 
organisationer kan tilpasse deres roller til hinanden i et samarbejde. Særligt taget i 
betragtning at to forskellige tilgange til socialt arbejde her mødes. Det offentlige har 
en række juridiske forpligtelser til socialt udsatte borger, og er betinget af en tilgang 
baseret på kvalitetssikring, effektivisering og kontrol.18 De frivillige har et altruistisk 
sigte med det sociale arbejde, som ikke er betinget af hensyn til effektivisering og 
målbare resultater.19 Hvorvidt kan kommunen give slip på styringen, og lade frivillige 
være medstyrer i det offentlig-frivillig samarbejde, taget ovenstående forhold i 
betragtning? 
En styrket inddragelse af frivillige afspejler således en ny forvaltningstendens (New 
Public Governance) som fordrer en styringsform baseret på fleksibilitet, 
konsensussøgning og frivilliges medstyring. Interessant er således, hvorvidt de 
forskellige tilgange, som det offentlige og frivillige repræsenterer, harmonerer i et 
samarbejde. Taget den frivillige sociale sektors mangfoldighed i betragtning, kan der 
endvidere stilles spørgsmålstegn ved, hvilken rolle forskellige former for frivillig 
organisering spiller for New Public Governance. Herunder om medstyring kan opnås i 
forskellige samarbejdstyper uafhængigt af frivillig organiseringsform. Offentlig 
styring og frivillig medstyring undersøges således fra to forskellige perspektiver.  
                                                
15 Andersen et al. (2012) 
16 Indlæg af Karen Hækkerup: Prioritering skal sikre velfærden. http://minister.sm.dk/indl-art-
kronik/prioritering/Sider/default.aspx Hentet d. 26.05.13 
17 Sørensen & Torfing (2012) 
18 Hjære (2005) 
19 Lentz (2011) 
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I Roskilde kommune eksisterer der en række interessante samarbejdstyper indenfor 
det sociale område, som muliggør undersøgelsen af ovenstående forhold. I specialet er 
samarbejdet mellem Roskilde kommune og henholdsvis mentorerne (kommunale 
frivillige) og Ældre Sagens lokal afdelingen i Roskilde udvalgt som eksempler. 
 
1.2 PROBLEMFORMULERING 
Ovenstående refleksioner har ledt til følgende problemformulering: 
Hvorvidt udøver Roskilde kommune styring i overensstemmelse med New Public 
Governance i det offentlig-frivillig samarbejde med henholdsvis Ældre Sagen og 
mentorerne?  
Styring i det offentlig-frivillig samarbejde vil i specialet blive undersøgt med 
udgangspunkt i et komparativt studie, mellem to forskellige former for frivillig 
organisering, og dermed to forskellige offentlig-frivillig samarbejdstyper. Roskildes 
kommunes samarbejde med Ældre Sagen om demensaflastningsprojektet inddrages 
som det ene samarbejdsprojekt. Kriteriet for udvælgelsen af dette samarbejdsprojekt 
begrundes i at Ældre Sagen repræsenterer en veletableret social frivillig organisation, 
og at projektet er frivilligt initieret. Roskilde kommunes samarbejde med mentorerne 
om mentorprojektet er udvalgt som det andet samarbejdsprojekt. Dette begrundes i at 
mentorerne udgør en nyetableret og kommunalt sammensat frivillig gruppe 
(kommunale frivillige), og at projektet er kommunalt initieret. 
Demensaflastningsprojektet og mentorprojektet har således nogle grundlæggende 
organisatoriske forskelle, som kan være interessante at sammenholde i henhold til 
kommunens styring. Tre arbejdsspørgsmål kan udledes på baggrunden af 
problemfeltet: 
• Hvilke forhold definerer det offentlig-frivillige samarbejde? 
• Hvordan kommer kommunens styring til udtryk i henhold til de to offentlig-
frivillige samarbejdsprojekter?  
• Hvilke muligheder for medstyring har de frivillige i samarbejdet? 
Problemformuleringen og ovenstående arbejdsspørgsmål er udarbejdet på baggrund af 
en antagelse om, at Roskilde kommune søger at implementere New Public 
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Governance i det offentlig-frivillig samarbejde. 20  Endvidere bygger specialets 
problemformulering og arbejdsspørgsmål på antagelsen om, at kommunes 
styringsform differentierer i henhold til offentlig-frivillig samarbejdstype. 
Ovenstående antagelser er således styrende for udvælgelsen af arbejdsspørgsmål og 
den metodiske tilgang, der er valgt for besvarelsen af problemformuleringen.  
 
1.3 BEGREBSAFKLARING 
Det offentlige henviser til det lokalpolitiske plan, og særligt kommunen som aktør. 
Fokus er her på kommunens varetagelse af sociale velfærdsydelser, på baggrund af 
offentlig politik og retningslinjer.21  
Styring referer til kommunes styring i det offentlig-frivillig samarbejde. Udøvelsen af 
styring trækker på hierarkiske, markedsorienteret og/eller netværksorienteret 
idealtyper. Disse kan være komplimenterende eller underminerende som hybrid 
styringsform, og kan endvidere differentiere i henhold til forskellige 
samarbejdspartner og dele af samarbejdet.22  
Begreberne samproduktion og medstyring er teoretiske begreber, der anvendes i 
specialet til at beskrive de forskellige niveauer, hvorunder frivillige inddrages i det 
offentlig-frivillig samarbejde. Det brede samproduktions begreb (co-production) 
henviser til den generelle inddragelse af frivillige i varetagelsen af en social ydelse. 
Det snævre medstyrings begreb (co-governance) henviser til, at de frivillige har 
indflydelse på udviklingen af samarbejdsprojektet.23  
Den frivillige sociale sektor henviser til mangfoldigheden på det sociale område og 
beskrives i detalje i afsnit 3.1. Særligt omfatter den frivillige sociale sektor følgende 
aktører og begreber; Frivillig social organisation refererer til en etableret 
organisation, der beskæftiger sig med sociale behov i samfundet24 . I specialet 
henvises der særligt til Ældre Sagen som frivillig social organisation. Mentorerne 
beskrives som kommunale frivillige, som vil sige individuelle borger, der er 
                                                
20 Dette undersøges i Roskilde kommunes frivilligpolitik. 
21 CFSA (2010) 
22 Meuleman (2008), Pestoff (2012) 
23 Osborne (2006), Pestoff (2012) 
24 Bundesen & Henriksen (2011) 
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rekrutteret af kommunen til at udfører frivilligt arbejde.25 Frivilligt socialt arbejde 
omfatter blandt andet områder såsom omsorg, arbejdsløshed, kriminalitet, misbrug 
m.m. Det er en handling eller en aktivitet, der udføres uden fysisk, retligt eller 
økonomisk pres, og som til enhver tid kan afbrydes uden fysiske, retlige eller 
økonomiske konsekvenser. Det frivillig arbejde er ulønnet og udført overfor andre 
end familie, således at arbejdet adskiller sig fra uformel omsorg, husholdningsarbejde 
m.m. Arbejdet har et velgørende samfundsmæssigt sigte, og er af en formel karakter 
som vil sige organiseret, struktureret og aftalt.26 
                                                
25 CFSA (2010) 
26 Bundesen & Henriksen (2011) 
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2. ANALYSESTRATEGI 
I dette afsnit redegøres der for specialets metodiske tilgang og overvejelser foretaget i 
forbindelse hermed. Først redegøres der for de centrale dele i den komparative 
analyse og den interne og eksterne validitet specialet. Dernæst gives en introduktion 
til valg af teori og empiri, udførelse af interviews og case beskrivelser. Sidst i 
analysestrategien gives en redegørelse for de centrale begrænsninger i specialet og de 
centrale empiriske refleksioner præsenteres her.  
 
2.1 DEN KOMPARATIVE ANALYSE  
Den metodiske tilgang til analysen er hovedsageligt udarbejdet på baggrund af Guy 
Peters Comparative Politics: Theory and Method (1998). Ifølge Peters (1998) skal en 
komparativ metode for det første klart påpege, hvad der undersøges samt behovet for 
sammenlignelse. For det andet skal metoden udvælge nogle teoretiske koncepter som 
kan anvendes i begge cases (intern validitet), og som kan beskrive politiske og sociale 
processer (ekstern validitet). For det tredje skal metoden logisk kunne forklare 
sammenhængen mellem de forskellige dele i specialet og den komparative metodes 
rolle heri. Disse forhold vil blive gennemgået i det følgende. 
En komparativ analyse er valgt (multiple-case studie), da den muliggør en analyse af 
ligheder og forskelle på et afgrænset felt fra to forskellige perspektiver 
(samarbejdstyper). Feltet identificeres som; Roskilde kommunes styring i det 
offentlig-frivillig samarbejde, på det sociale område. Mere specifikt vil dette sige, 
processen omkring udarbejdelsen og implementeringen af to sociale projekter. Der 
afgrænses således fra at undersøge, den effekt som styring i samarbejdet har for den 
endelige velfærdsydelse.  
Samarbejdseksemplerne kan overvejende karakteriseres i forhold til deres forskelle, 
men nogle grundlæggende fællesnævner gør sig også gældende. Disse fællesnævner 
udgør grundlaget for sammenlignelse af samarbejdsprojekternes, og gennemgås i det 
følgende. En af lighederne bunder i at Roskilde kommunes centrale rolle er at 
formidle kontakt til socialt udsatte borger. Begge samarbejdsprojekter foregår i 
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underafdelinger til forvaltningssøjlen Social og Sundhed27. Et andet lighedspunkt er, 
at de frivillige i begge samarbejdsprojekter udgør ca. 12 personer, som gør 
projekterne størrelsesmæssigt ens. Ældre Sagen modtager ikke finansiel støtte til 
udførelsen af demensaflastningsprojektet. I mentorprojektet har kommunen råderet 
over de finansielle midler, modtaget af Bikubefonden28, til udførelsen af projektet. Da 
mentorerne udgør kommunale frivillige, eksister der således her heller ikke en 
økonomisk afhængighed til kommunen i traditionel fortand. Afslutningsvist har 
samarbejdsprojekterne det til fælles, at målgruppen for projekterne indgår i Roskilde 
kommunes frivilligpolitik, under afsnittet: ’Politiske mål som der sættes særligt fokus 
på’. Her fremhæves ’mindre ressourcestærke unge’ og ’den ældre del af 
befolkningen’29 som de to sociale områder der sættes ’særligt fokus på’.  Interessant 
er således, at mentorerne og Ældre Sagen varetager områder som kommunen særligt 
søger at styrke i samarbejdet frivillige. Dette indikerer, at mentorprojektet og 
demensaflastningsprojektet omhandler kerneområder i Roskilde kommunes 
frivilligpolitik.  
Hovedforskellene kan relateres til følgende samarbejdsforhold:  
• Samarbejdstilgang (bottom-up initieret vs. top-down initieret) 
• Frivillig organiseringsform (nyetableret vs. veletableret)  
Der undersøges, hvorledes kommunens styring differentierer i forhold til ovenstående 
to forhold. Formålet med den komparative analyse er således at identificere 
sammenhæng eller manglen på samme, mellem samarbejdsforhold (tilgang og 
organisering) og kommunens styring. Fordelen ved at anvende udvalgte eksempler på 
frivillighed er, at de giver et klart billede af Roskilde kommunens styring fra to 
forskellige perspektiver. Analysen af styring i et bottom-up og veletableret 
samarbejde med Ældre Sagen, overfor et nyt og top-down initieret samarbejde med 
mentorerne, biddrager med en tydelig indikation om, hvilke forhold der er særligt 
determinerende for kommunens styring.  
Anvendelsen af to forskellige samarbejdsprojekter i den komparative analyse 
medfører dog også nogle begrænsninger med hensyn til den eksterne validitet i 
specialet, da både Ældre Sagen og mentorerne afspejler nogle meget unikke 
                                                
27 http://www.roskilde.dk/webtop/site.aspx?p=16936 
28 Bikubefonden.dk http://www.bikubenfonden.dk/content/om-fonden  
29 Roskildes frivilligpolitik http://www.roskilde.dk/webtop/site.aspx?p=7772  
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eksempler på frivillighed. Samarbejdsprojekterne er derfor ikke repræsentative, og der 
tages højde for, at forskellige samarbejdstyper fordrer forskellige styringsforhold 
mellem kommuner og frivillige. Valget af to meget forskellige former for frivillig 
organisering medfører endvidere at forskelligartede variabler kommer til udtryk i den 
komparative analyse. Disse variabler afspejler dynamikken i forskellige offentlig-
frivillig samarbejdstyper, og er med til at determinerende relevante 
samarbejdsforhold. 
 
2.2 VALG AF TEORI 
På baggrund af specialets arbejdsspørgsmål er en række teoretiske parametre 
identificeret (samarbejdsforhold, styring, medstyring og samproduktion). Teori som 
særligt belyser disse parametre er således udvalgt. Undersøgelse af de teoretiske 
parametre i en komparativ analyse muliggør identificeringen af sammenhængskraften 
mellem parametrene. Udvælgelsen af teoretiske parametre, der kan sammenlignes fra 
to perspektiver, er ifølge Peters (1998) med til at underbygge specialets interne 
validitet. Endvidere er udvælgelsen af teoretiske koncepter, som beskriver politiske 
og sociale processer, udvalgt for at underbygge specialets eksterne validitet. 
Hensigten med den komparative analyse er således at påpege nogle determinerende 
forhold for kommunens styring, som også kan være interessante at undersøge i andre 
offentlig-frivillig samarbejdstyper.  
Inden teorikapitlet gives først en introduktion til feltet, som først redegør for 
frivillighed og frivillig organisering indenfor det sociale område i Danmark. Dernæst 
gennemgås den frivillige sektors udvikling og dennes position i samfundet, fra et 
forvaltningsmæssigt perspektiv. Her beskrives kommuners frivilligpolitik og 
betydningen af disse for det offentlig-frivillig samarbejde med udgangspunkt i Dorthe 
Nørregaard Gotthardsen (2009). Endvidere inddrages blandt andet Lars Skov 
Henriksens (1996, 2006, 2008, 2011) og Center for socialt frivilligt arbejdes (CFSA) 
forskning på frivillig området. Dette kapitel har til formål at give en 
baggrundsforståelse for den frivillige sociale sektors mangfoldighed, og former for 
frivillig organisering, som blandt andet mentorerne og Ældre Sagen afspejler.  
Efter introduktionen til feltet redegøres der for de teoretiske parametre; 
samarbejdsforhold, styring, samproduktion og medstyring. Med udgangspunkt i Mette 
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Hjære (2005) og Thomas P. Boje og Bjarne Ibsen (2011) identificeres nogle centrale 
offentlig-frivillig samarbejdsforhold og herunder samarbejdstyper. Parameteret 
styring belyses gennem Louis Meulemans (2008) teori om forskellige offentlige 
styringsmodeller og hybridstyring fra et 20. århundrede vestligt perspektiv. Meuleman 
muliggør en diskussion af styringsbegrebet ud fra en række opstillet idealtyper, 
hvorfra New Public Governance kan karakteriseres som en hybrid styringsform. 
Parametrene samproduktion og medstyring belyses særligt med udgangspunkt i en 
række artikler, der behandler New Public Governance og frivilliges inddragelse i det 
offentlig-frivillig samarbejde. Her præsenteres blandt andet Stephen Osbornes (2006) 
og Victor Pestoffs (2006, 2011, 2012) biddrag til forskningen. Endvidere inddrages to 
artikler som diskuterer New Public Governance i samarbejde med frivillige, fra et 
dansk perspektiv. Disse er Eva Sørensens og Jacob Torfings artikel; Den offentlige 
ledelse af frivilliges samproduktion og velfærdsservice (2012) og debatoplægget En 
innovativ offentlig sektor, der skaber kvalitet og fælles ansvar (2012) som er skrevet 
af en bred kreds af forvaltningsforsker (Andersen et al.). På baggrund af dette afsnit 
vil det være muligt at påpege, hvilke forskelle der eksisterer mellem teori og praksis. 
 
2.3 VALG AF EMPIRI 
Specialets empiriske materiale består af tre uafhængige kilder. Den første kilde er 
kvalitative interviews. Der er foretaget ti interviews som opdeles i tre grupper. Den 
første gruppe består af interviews med frivillige og en kommunal repræsentant fra 
mentorprojektet (M1, M2, M3, RKM).30 Den anden gruppe består af interviews med 
frivillige og en kommunal repræsentant fra demensaflastningsprojektet (ÆS1, ÆS2, 
RKD).31 Den tredje gruppe består af ekspert interviews (EI) med medlemmer fra 
Center for frivilligt socialt arbejde (EI1), Frivilligcenteret i Roskilde (EI2) og 
Frivilligrådet (EI3). Hovedkriteriet for udvælgelsen af interviewpersoner har været, at 
personerne har erfaring med offentlig-frivillig samarbejde. 
Den anden kilde til empirisk materiale er Roskilde kommunens frivilligpolitik. 
Analysen af frivilligpolitikken giver indblik i, hvordan det offentlig-frivillig 
samarbejde italesættes fra kommunens side. Med udgangspunkt i Gotthardsen søges 
                                                
30 M – Mentor. RKM – Roskilde kommunes repræsentant fra mentorprojektet. 
31 ÆS – Ældre Sagen. RKD - Roskilde kommunes repræsentant fra demensaflastningsprojektet. 
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der her at identificere, hvordan kommunens styring og frivilliges medstyring i 
samarbejdet kommer til udtryk.  
Den tredje kilde til empirisk materiale er en evalueringsrapport af mentorprojektet 
foretaget af rådgivningsfirmaet DISCUS.32 Denne evalueringsrapport er bestilt af 
Bikubefonden, som har finansieret mentorprojektet gennem Roskilde kommune. 
Evalueringsrapporten giver et indblik i kommunens styring i samarbejdet med 
mentorerne, og supplerer interviewsene med relevante observationer. En begrænsning 
i det empiriske materiale er, at der eksisterer en uligevægt mellem empiri, der belyser 
mentorprojektet i forhold til demensaflastningsprojektet. Empiri om samarbejdet med 
mentorerne vejer således tungere i analysen.  
 
2.3.1  INTERVIEW OVERVEJELSER 
Det kvalitative forskningsinterview er valgt som primær empirikilde af to grunde. For 
det første skal de ti interviews biddrage med information om, hvordan det offentlig-
frivillig samarbejde fungerer. For det andet skal interviewene give indblik i, hvordan 
de konkrete offentlig-frivillig samarbejdsprojekter opleves. Interviewene følger derfor 
en open ended interviewform (Yin, 2009), som vil sige at der tages udgangspunkt i tre 
temaer, hvortil spørgsmål og underspørgsmål er blevet stillet i henhold til interview 
gruppen. De tre overordnede temaer omhandler: 
• Samarbejdsforhold og offentlig-frivillig samarbejdstyper 
• Kommunens styring i det offentlig-frivillig samarbejde 
• Frivilliges medstyring og indflydelse på udviklingen og varetagelsen af den 
sociale opgave 
Temaerne er formuleret på baggrund af specialets arbejdsspørgsmål. I relation til 
ovenstående temaer er interviewpersonerne blevet opfordret til at fremlægge deres 
syn på enten det konkrete offentlig-frivillig samarbejde, eller generelle erfaringer med 
hensyn til feltet. Fleksibilitet og identificering af forskellige niveauer indenfor den 
kvalitative forskningsmetode, er ifølge Robert K. Yin (2009) central for at kunne 
påpege fund på tværs af case studierne. Interviewpersonernes forskellige 
                                                
32 http://www.discus.dk/Default.aspx?lang=da&mi=1  
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professionelle baggrund eller relation til samarbejdseksemplerne har således været 
determinerende for valg af spørgsmål og underspørgsmål. 
 
2.3.2  CASE BESKRIVELSE: MENTORPROJEKTET 
Mentorprojektet er opstået som et top-down initiativ, som vil sige at projektet blev 
igangsat og defineret af Roskilde kommune. Som kommunalt projekt forløb 
samarbejdet fra år 2010 til 2012 og mentorprojektet drives i dag af den frivillige 
sociale organisation Gadespejlet, som blev dannet af mentorerne i år 2012. 
Mentorprojektet giver frivillige voksne mulighed for at være mentor for en ung 
mellem 13-18 år, der mistrives eller er kriminalitetstruet.33 Kommune rekrutterede i 
august 2010 de frivillige gennem en annonce i den lokale avis. Efter en række 
samtaler blev ca. 12 borger ’ansat’ som kommunale frivillige mentorer af kommunen. 
Kommunens foretog matchning af mentorerne med en ung, der ikke længere var 
omfattet af et kommunalt tilbud. Mentorprojektet var på dette tidspunkt støttet af 
fondsmidler fra Bikubefonden, som støtter adskillelige sociale projekter.  
Kommunen etablerede således de organisatoriske rammer for samarbejdet med 
mentorerne. I løbet af sommeren 2012 grundlagde mentorerne den frivillige sociale 
organisation Gadespejlet. Gadespejlet er således opstået som led i et kommunalt 
projekt, og er ikke oprindeligt et uafhængigt tiltag skabt i frivillig regi. Samarbejdet 
mellem kommunen og mentorerne iagttages udelukkende i perioden inden mentorerne 
frigjorde sig fra kommunalt regi, da det er den kommunale frivillige 
organiseringsform der i specialet søges undersøgt. Der er således afgrænset fra at 
analysere kommunes samarbejde med mentorerne, som kommunale frivillige i 
forhold til mentorerne som frivillige sociale organisation.  
Mentorprojektet er udvalgt som det ene samarbejdseksempel i den komparative 
analyse, da det udgør et interessant eksempel på et offentlig-frivilligt samarbejde af 
flere grunde. For det første lever det op til New Public Governance tankegang om, at 
det offentlige igangsætter og leder et offentlig-frivilligt samarbejde på nye og 
innovative måder. Projektet adskiller sig derved fra de offentlig-frivillig 
                                                
33 Beskrivelser af mentorprojektet, mentorerne og Gadespejlet stammer dels fra interview med 
medlemmer af Gadespejlet. Samt fra Roskilde kommunes hjemmeside: 
http://www.roskilde.dk/webtop/site.aspx?p=17254 
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samarbejdstyper, hvor projektet initieres af en frivillige part. Endvidere er 
mentorprojektet interessant, da det kan argumenteres for at være et eksempel på ’best 
practice’. Dette ses i kraft af at Roskilde kommune og mentorerne i marts 2012 
modtog den Kriminalpræventive pris på 50.000 kr. for at have; ”(…) formået at 
inddrage civilsamfundet i forebyggelsen af kriminalitet”.34 Prisen uddeles hvert år for 
en indsats eller et initiativ, der søger at være kriminalitetsforebyggende. Mentorerne 
blev rost i en artikel af Det Kriminel Præventive Råd, som eksemplarisk for 
innovation indenfor offentlig-frivilligt samarbejde:  
Det særlige ved mentorkorpset er, at det viser en ny vej for løsningen af 
opgaver, der tidligere er løst af professionelle i offentligt regi. 
Kombinationen af kommunal projektledelse og frivillige giver nye 
arbejdsmetoder og gode resultater.35 
Mentorprojektet som samarbejdsprojekt er således udvalgt, da den italesættes som en 
succeshistorie i samarbejdet mellem en kommune og frivillige. Endvidere er 
mentorprojektet valgt, da det repræsenterer offentlig innovation og inddragelse af 
frivillige på en ny og kreativ måde på velfærdsområdet, som indikeret i New Public 
Governance. 
 
2.3.3 CASE BESKRIVELSE: DEMENSAFLASTNINGSPROJEKTET 
Demensaflastningsprojektet er et samarbejdsprojekt mellem Ældre Sagens lokal 
afdeling i Roskilde og Roskilde kommune. Projektet blev oprettet i 1998 og udgør 
således et 17 år langt samarbejde.36 Demensaflastningsprojektet er endvidere udvalgt, 
da det udgør et bottum-up initiativ, som vil sige at det er initieret, defineret og 
finansieret af Ældre Sagen. Demensaflastningsprojektet udgør et interessant offentlig-
frivilligt samarbejde, da de frivillige her repræsenterer den veletablerede position som 
Ældre Sagen har indenfor den frivillige sociale sektor. 
Ældre Sagen blev oprettet i år 1986 og har i dag 614.000 medlemmer og 13.240 
frivillige på landsplan.37 I Roskilde blev lokalafdelingen oprettet i år 1987 og har i 
dag 7000 medlemmer og mere end 100 frivillige. Ældre Sagen tilbyder en lang række 
                                                
34 Overskrift på en artikel om Mentorprojektet udarbejdet af Det Kriminal Præventive Råd (DKR). 
http://www.dkr.dk/mentorkorpset-i-roskilde-vinder-den-kriminalpr%C3%A6ventive-pris-2012 
35 ibid. 
36 ÆS6 
37 Ældre Sagen: Om os. Hentet d. 04.01.13 https://www.aeldresagen.dk/om-os/Sider/default.aspx  
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frivillige tilbud såsom social, juridiske og økonomisk rådgivning til ældre samt 
besøgsvenner, motionsfrivillig og demensaflaster. 38  Ældre Sagens størrelse og 
politiske aktivitet medvirker til at organisationen kan karakteriseres som en 
interesseorganisation, som varetager ældres interesser på national og lokalpolitisk 
plan. De har endvidere fagprofessionelle ansatte, og udarbejder løbende undersøgelser 
og rapporter om ældres forhold i samfundsudviklingen.39  
Demensaflastningsprojektet er således valgt da Ældre Sagen udgør en veletableret 
social frivillig organisation. Endvidere er de interessante at undersøge, da de har et 
meget afklaret forhold til det offentlig-frivillig samarbejde. Dette ses i organisationens 
frivilligpolitik og  publikationer, der diskuterer forholdet omkring samarbejdet: 
Frivillige kan supplere – ikke erstatte – det offentliges 
omsorgsforpligtelser. (…) udfører ikke professionelle, lovpligtige pleje- 
eller omsorgsopgaver. (…) Kommunen kan henvise borgere til 
aktiviteterne, som dog ikke må indregnes som en ydelse i den 
samlede service til borgeren.40  
Ældre Sagens afklaret forhold til, hvad de som frivillig organisation vil og ikke vil i 
samarbejdet med kommunen, gør dem særligt interessante at undersøge i henhold til 
kommunens styring og frivilliges medstyring. Endvidere undersøges Ældre Sagen, da 
der kan argumenteres for, at de kan trække på en lang række erfaringer indenfor 
varetagelsen af sociale opgaver. 
  
2.4 BEGRÆNSNINGER 
En central empirisk begrænsning er, at det ikke har været muligt at inddrage 
deltagende observationer, fra eksempelvis supervisionsmøder mellem de frivillige og 
kommunen. Inddragelsen af observerende data kan biddrage med et mere nuanceret 
og helhedsorienteret billede af det offentlig-frivillig samarbejde og kommunens 
styring heri. Det vil endvidere muligøre et førstehåndsperspektiv af 
samarbejdsforholdene. Endvidere er en central empirisk begrænsning, at det ikke har 
været muligt at få indsigt i de to samarbejdsprojekters projektbeskrivelser. Indblik 
                                                
38 Ældre Sagen: Roskilde Lokalafdeling Årsprogram for 2012-2013 s. 43. 
39 Ældre Sagen: Sådan taler vi din sag. Hentet d. 04.01.13 http://www.aeldresagen.dk/aeldresagen-
mener/frivilligpolitik/sider/default.aspx 
40Ældre Sagen: Ældre Sagens frivilligpolitik April 2011. Hentet d. 10.03.13 www.aeldresagen.dk/bliv-
frivillig/frivilligpolitik/Documents/Ældre Sagens frivilligpolitik april 2011.pdf   
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heri vil biddrage med et klarere billede af, hvilken tilgang til styring kommunen søger 
at anvende i de forskellige samarbejdseksempler. Inddragelse af dette vil kunne 
supplere analysen af Roskilde kommunes frivilligpolitik, med relevante og 
projektspecifikke iagttagelser. En yderligere begrænsning gør sig gældende med 
hensyn til information om demensaflastningsprojektet, og beskrivelser af projektets 
opstart og forløb. Inddraget information om Ældre Sagens samarbejde med 
kommunen stammer således udelukkende fra interviews med repræsentanter 
involveret i samarbejdet. Dette giver således et begrænset og ensidig beskrivelse af 
samarbejdsforholdene, og begrænser vægten af specialets konklusioner på dette 
områder. Endvidere vil inddragelsen af flere interviews med kommunalt 
repræsentative have understøttet specialets konklusioner, med hensyn til at få et 
klarere billede af tilgange til styring i det offentlig-frivillig samarbejde. 
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3. INTRODUKTION TIL FELTET 
Følgende er en introduktion til feltet, hvor en beskrivelse af frivillighed og frivillig 
organisering indenfor det sociale område kort præsenteres. Dette gøres med særlig 
henblik på at belyse den værdi frivillighed repræsenterer. Endvidere beskrives 
udviklingen indenfor den frivillige sektors position i samfundet fra et 
forvaltningsmæssigt perspektiv. Formålet hermed er at give en baggrundsforståelse 
for, den inddragelse som New Public Governance indebærer. Følgende belyses med 
henblik på at præsentere den kontekst, hvorfra Roskilde kommunes samarbejde med 
henholdsvis mentorerne og Ældre Sagen undersøges. 
 
3.1 FRIVILLIGHED OG FRIVILLIG ORGANISERING  
Den frivillig sociale sektor er mangfoldig med hensyn til former for frivillighed og 
frivillig organisering. Fælles er dog at de alle afspejler den frivillige værdi som søges 
mobiliseret i samarbejdet med kommunen. En række undersøgelser kortlægger 
frivilligområdet i Danmark, herunder Frivillighedsundersøgelsen41 og rapporten Den 
frivillige sociale indsats (2010) udarbejdet af CFSA. Undersøgelsernes belysning af 
frivillig organisering inddrages her. 
Den sociale frivillighedskultur kan dateres tilbage til slutningen af 1900’tallet, hvor 
frivillige sociale organisationer særligt beskæftigede sig med børns velfærd, 
ældrepleje og marginaliseret grupper såsom hjemløse. Disse frivillige sociale 
organisationer havde grobund i de kristne institutioner, og opstod på baggrund af at 
sociale problemer i samfundet ikke blev varetaget. Med etableringen af velfærdsstaten 
overgik de overordnede sociale opgaver til statslig varetagelse. Frivillige sociale 
organisationer spiller stadig en stor rolle for velfærden, men fylder relativt lidt, hvis 
man ser på hele den frivillige sektor. Danmark har en af de højeste niveauer af 
frivillige deltagelse i Europa, med ca. 35 pct. af befolkningen der yder en frivillig 
indsats (Henriksen et al. 2008). Ca. seks pct. af den voksne befolkning i Danmark 
udfører frivilligt socialt arbejde gennem forskellige frivillige organiseringsformer  
(ibid.). De frivillig organisationer der fylder mest er kulturforeninger, fritids- og 
                                                
41 The John Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project i Bundesen & Henriksen (2011) og 
Henriksen (2006). 
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hobbyforeninger, idrætsforeninger og (fritids)undervisningsforeninger (Boje & Ibsen, 
2006).  
Frivilligt socialt arbejde udføres for eksempel gennem; ”(…) ældreforeninger, 
krisecentre, besøgstjenester, væresteder, flygtningevenner, selvhjælpsgrupper (…)” 
(Henriksen, 2006: 21) og omhandler særligt social- og sundhedsområdet. Generelt 
dækker frivillige tilbud over aktiviteter såsom oplysnings- og rådgivningsarbejde og 
serviceydelser. Endvidere kan de frivillige indgå som fortaler og organiserer 
aktiviteter for egne medlemmer. Hertil tilbyder visse organisationer kurser, 
erfaringsudveksling og netværk (CFSA, 2010). Frivillig organisering dækker over 
enkelmandsinitiativer, kommunalt frivillige, medlemsbasseret foreninger, 
lokale/landsdækkende organisationer, selvejende institutioner m.m. Blandt 
organisationerne kan der endvidere differentieres imellem enkle foreningsstrukturer 
og store fonde med mange ansatte, samt en bestyrelse og ledelse tilknyttet (CFSA, 
(2010), Bundesen & Henriksen (2011)). Ifølge Henriksen (2006) udfører 50 pct. af 
frivillige på social- og sundhedsområdet frivilligt arbejde gennem en forening, mens 
34 pct. udfører frivilligt arbejde i tilknytning til det offentlige (Henriksen, 2011). 
Således ses at en stor del af social frivillighed foregår i velfærdsinstitutioner eller 
frivilligcentre, udenom de sociale frivillige organisationer (ibid.). 
Med hensyn til kommunale frivillige, udgør denne form for frivillige organisering et 
relativt nyt område. Der eksisterer således ikke meget information om denne type 
frivillighed. CFSA (2010) påpeger dog, at det er et område som vokser indenfor 
frivillig organisering: 
Kommuner er i dag arenaer for frivilligt arbejde, og især kommunerne 
har været initiativtager til at igangsætte og organisere frivillige aktiviteter 
i egne institutioner. Dvs. hvor de frivillige er tilknyttet kommunen og 
ikke en frivillig organisation. (CFSA, 2010: 45)  
Næsten halvdelen af kommunerne i CFSA-undersøgelsen (2010) har kommunalt 
frivillige inddraget i kommunale aktiviteter. De fleste af kommunerne samarbejder 
med kommunale frivillige i en længere tidsperiode, mens et fåtal samarbejder med 
dem i en begrænset periode. Undersøgelsen indikerer at anvendelsen af kommunale 
frivillige er en stigende tendens, da en fjerdedel af kommunerne som ikke har 
inddraget kommunale frivillige overvejer at gøre det fremover (CFSA, 2010).  
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Frivilligt socialt arbejde er ofte motiveret af; ”(…) det at gøre en forskel.” (CFSA, 
2010: 26). Der kan dog også nævnes nogle mere pragmatiske grunde såsom egne eller 
pårørendes personlige situation og professionelle bagrund (ibid.). Der påpeges 
således, at frivillige ofte biddrager med en erfaring, interesse og særlig viden om det 
område, de beskæftiger sig med gennem frivilligt arbejde. Dette udgør den frivillige 
værdi som der påpeges af Brian Lentz (2011), at frivilligt arbejde indebærer og kan 
tilføje samarbejdet med det offentlige. Her nævnes særligt at frivilligt socialt arbejde 
styrker sammenhængskraften i samfundet, og udvikler nye demokratiformer og 
sociale praksisformer. Endvidere påpeges det at den frivillige værdi tilbyder noget 
kvalitativt andet end det offentlige, og motiveres ikke af økonomiske interesser om 
effektivisering. Ifølge Thomas P. Boje et al. (2006) kan frivilligt arbejde 
karakteriseres i forhold til den flade organisationsstruktur, som præger de frivillige 
sociale organisationer. Denne er endvidere karakteriseret af ligeværdige sociale 
relationer, tillid mellem mennesker og kollektiv handlen (ibid.). 
I samarbejdet med det offentlige anses det frivillige arbejde, for at udgøre et 
demokratisk mellemled mellem individ og samfund, ved at tage vare på medlemmers 
interesser (Boje et al., 2006). Lotte B. Andersen et al. (2012) påpeger at inddragelsen 
af frivillige i samarbejdet med kommunen, tilføjer kommunen og samarbejdsprojektet 
denne frivillige værdi. ”(…) deres ideer, energi og ressourcer mobiliseres til gavn for 
udviklingen af den offentlige indsats, og befolkningens tilfredshed med og ejerskab til 
offentlige løsninger øges” (Andersen et al., 2012: 8). Kommunen opnår således også 
social tillid i samfundet ved at inddrage frivillige som samarbejdspartner.  
 
3.2 DEN FRIVILLIGE SOCIALE SEKTOR 
Ifølge Peter Bundesen & Lars Skov Henriksen (2011) kan den frivillige sociale 
sektors udvikling i Danmark iagttages gennem en række centrale socialpolitiske tiltag 
som er blevet foretaget indenfor de sidste 30 år. En række puljer er blevet oprettet 
med det formål at fremme og udvikle frivilligt socialt arbejde. Endvidere er udvalg og 
institutioner blevet oprettet, og politiske handlingsprogrammer er blevet igangsat, 
med det formål at positionere den frivillige sektor i henhold til det politiske system. 
Disse initiativer kan argumenteres for at illustrere baggrunden for den politiske 
inddragelse af frivillige, der i dag kan identificeres som New Public Governance.  
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Blandt de centrale institutioner kan Frivilligrådet, som blev i oprettet i 1983, og CFSA 
som blev etableret af Socialministeriet i 1992 nævnes. Disse institutioner fungerer 
som rådgiver for Social-og Integrationsministeriet og Folketinget, og som formidler af 
viden og erfaringer om frivillighed til offentlige myndigheder (Bundesen & 
Henriksen, 2011). Et centralt forvaltningsmæssigt tiltag har været oprettelsen af 
Udvalget om frivilligt socialt arbejdes placering i fremtidens vældfærdssamfund i 
1995. Udvalget udarbejdede en betænkning med forslag til initiativer, som skulle 
styrke det offentlig-frivillig samarbejde i fremtiden. Endvidere gav betænkningen 
forslag til, hvordan finansiering og udviklingen af samarbejdet kunne håndteres. På 
baggrund af udvalgets forslag blev daværende § 115 (§18) i lov om social service 
vedtaget i 1998, hvori det offentlig-frivillig samarbejde blev indskrevet (Bundesen & 
Henriksen, 2011). Ifølge Bundesen & Henriksen er der også sket en økonomisk 
prioritering af den frivillig sektor. Dette ses i og med at der i denne periode blev 
indført en bloktilskudsforøgelse på 100 millioner kroner om året, til kommuner og 
amtskommuner til støtte af, og samarbejde med frivillige sociale organisationer.  
Kommunens frivilligpolitik blev indført i den politiske dagsorden på baggrund af 
§115, og i år 2010 havde ca. 60-80 pct. af kommunerne i Danmark en frivilligpolitik 
(CFSA, 2010). Omfanget af kommuner med en frivilligpolitik indikerer, at der fra et 
kommunalt perspektiv, bliver sat stor fokus på inddragelsen af frivillige i kommunens 
formelle rammer. Ifølge Gotthardsen differentierer kommunernes frivilligpolitik dog i 
henhold til deres formål og anvendelighed i samarbejdet med frivillige. De fleste 
kommuners frivilligpolitik omhandler særligt retningslinjer for uddelingen af §18-
midler. Endvidere indeholder majoriteten af frivilligpolitikker en overordnede 
hensigtserklæring om samarbejdet med frivillige, og visioner for det frivillige sociale 
arbejde i fremtiden. Disse frivilligpolitikker behandler samarbejdet på et overordnede 
symbolsk niveau (Gotthardsen, 2009). Halvdelen af kommunernes frivilligpolitikker 
indeholder rammer for opgave- og rollefordelingen mellem kommunen og 
foreningerne (CFSA, 2010). Disse kan karakteriseres som metodisk beskrivelser af 
samarbejdet. Ifølge Gotthardsen indikerer dette en handlingsorienteret tilgang til det 
offentlig-frivillig samarbejde, og dermed at kommunen har overvejet, hvordan 
politikken skal implementeres i praksis. Gennem 1980’erne og 90’erne er der således 
sket adskillelige politiske og økonomiske tiltage for at styrke frivilliges position i 
samfundet. 
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Siden år 2000 er der også sket en nævneværdige udvikling indenfor det offentlig-
frivillig samarbejde. I år 2005 blev en pulje nedsat til oprettelsen af nye frivilligcentre 
og styrkelsen af eksisterende frivilligcentre. Frivilligcentrene har i dag til formål at 
fremme og støtte det frivillige arbejde på lokal plan gennem praktisk bistand, 
konsulenthjælp og opbygning af erfaringsnetværk mellem foreninger m.m. (Bundesen 
& Henriksen, 2011). Spilleregler for samarbejdet er blevet udarbejdet, blandt andet af 
Frivillig Forum og FOA. Ligeledes giver Frivilligcharter42 fra år 2001 et oversigt over 
de grundlæggende værdier og rammer for offentlig-frivillig samspil43. Sidstnævnt 
initiativ blev udviklet af repræsentanter fra frivillige organisationer og fra det 
offentlige. Frivillige sociale organisationer inddrages således i udviklingen af 
samarbejdet, og en række organisationer er aktive med hensyn til at positionere sig i 
forhold til det offentlige (Henriksen, 2006). Ifølge Henriksen et. al. (2008) er 
ovenstående dokumenter overordnet symbolske, og afspejler en politisk anerkendelse 
af det frivillige arbejdes betydning for velfærden, samt en politisk velvilje til at 
inddrage de frivillige.  
Ifølge CFSA eksisterer der en overordnede enighed imellem kommunerne om, at 
frivilligt socialt arbejde skaber en øget velfærd og værdi for kommunens borger. En 
stor andel af kommuner ønsker således at styrke og videreudvikle samarbejdet med 
frivillige sociale organisationer. Undersøgelser viser en stigning fra 49 pct. af 
kommunerne i år 2009 til 64 pct. år i 2010, der ønsker en direkte inddragelse af 
frivilliges kompetencer som supplement til løsningen af sociale velfærdsopgaver. 
Ifølge Bundesen & Henriksen kan dette ses som et udtryk for en politisk 
’genopdagelse’ af den frivillige sektor, som referer til diskussionen om de frivilliges 
potentiale i løsningen af velfærdsproblematikkerne. Ifølge Henriksen (1996) bunder 
det offentliges ønske om en strategiske inddragelse af frivillige i en forhåbningen om, 
at de frivillige kan biddrage med et fleksibelt og billigere alternativ til 
opgaveløsningen. I den politiske italesættelse kan der argumenteres for, at der lægges 
særlig vægt på at frivillige kan løse velfærdsopgaver på en mere omsorgsfuld måde 
end det offentlige behandlingssystem. Dette påpeges, i og med at de frivillige 
tilbyder;”(…) en mere konkret og mellemmenneskelig solidaritetsform end den, det 
offentlige kunne yde.” (Bundesen & Henriksen, 2011: 458). Forventningen om at 
                                                
42 Charter for samspil mellem det frivillige Danmark/ Foreningsdanmark og det offentlige 
43 Et nyt frivilligcharter fra 2013 er under udarbejdelse. http://www.frivilligcharter.dk/nyheder Hentet 
d. 24. 05.13 
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frivillige organisationer er mindre bureaukratiske og mere innovative end det 
offentlige, har således gjort det attraktivt for det offentlige at inddrage frivillige som 
samarbejdspartner (ibid.). Endvidere er en påpeget fordel, de frivillige sociale 
organisationers gennemskuelige beslutningsstruktur og fleksible og tilpasset service, 
som kan være med til at styrke det offentliges legitimitet.  
Den frivillige sociale sektor består således af en bred mangfoldighed af frivillig 
organiseringsformer, hvoraf kun et udsnit er blevet redegjort for i det ovenstående.  
De støttes af de etablerede institutioner og lovbunde foranstaltninger, der er blevet 
tilrettelagt for at styrke frivilligt arbejde. Den politiske prioritering af frivillige og 
inddragelsen af frivillige på nye måder (kommunalt frivillige) indikerer, at frivillighed 
anerkendes som betydningsfuld for samfundet og begynder at fylde mere i den 
offentlige sektor.  
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4. TEORI 
Hensigten med dette kapitel er at redegøre for relevante aspekter indenfor det 
offentlig-frivillig samarbejde herunder særligt offentlige styring. I det følgende 
præsenteres de teoretiske parametre som vil blive operationaliseret i analysen. 
Parametrene; (offentlig-frivillig) samarbejdsforhold, (kommunens) styring og 
(frivilliges) samproduktion og medstyring vil blive redegjort for. Disse parametre 
udgør centrale nøgleord i beskrivelsen af New Public Governance (Osborne (2006), 
Pestoff (2011, 2012) Andersen et al. (2012) Sørensen & Torfing (2012)).  
 
4.1 SAMARBEJDSFORHOLD 
Et offentlig-frivilligt samarbejde kan argumenteres for at være betinget af en række 
forhold. I specialet vil tre samarbejdsrelateret forhold belyses. Det første forhold kan 
identificeres som omhandlende, hvilken form for frivillig organisering der indgår i 
samarbejdet. Dette er blevet belyst i afsnit 3.1. Det andet forhold omhandler 
betydningen af frivillig organisatorisk uafhængighed og gensidig afhængighed 
mellem parterne i samarbejdet. Det tredje forhold omhandler forskellige offentlig-
frivillig samarbejdstyper, da disse beskriver forudsætningerne for mentorprojektet og 
demensaflastningsprojektet. I det følgende vil der blive set nærmere på betydningen 
af afhængighed og samarbejdstype i det offentlig-frivillig samarbejde. 
Offentlig-frivillig samarbejde kan ifølge Boje & Ibsen (2006) defineres i forhold til 
omfanget af den frivillige parts organisatoriske bæredygtighed og dermed 
uafhængighed. Den formelle uafhængighed kan observeres i organisationens 
indretning. Eksempelvis om organisationen har egne vedtægter, eller følger en 
hovedforenings eller landsorganisations standardvedtægter. Ligeledes om 
organisationen selv afholder en generalforsamling, og om den selv fører et regnskab. 
Variabler såsom størrelsen på organisationen, hvor veletableret den er, og dens 
struktur spiller således en rolle for organisationens uafhængighed i samarbejdet med 
det offentlige (Boje & Ibsen, 2006).   
 
Hjære skelner mellem to forskellige samarbejdstyper, som beskrives som hierarkisk 
baseret eller netværksbaseret. Her er samarbejdstilgangen præget af, at den frivillige 
part er blevet hvervet af det offentlige til at udføre en opgave. Ifølge Hjære så er det 
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hierarkiske baseret samarbejde karakteriseret af et over-/underordningsforhold 
mellem parterne i samarbejdet: ”(…) underordnes de frivillige eller de frivillige 
organisationer helt eller delvis en offentlig styring.” (Hjære, 2005: 45). Ifølge Hjære 
er der her tale om, at den frivillige part ’assimileres’ med det offentlige, da 
kommunen her kan deltage i, og træffe beslutninger omkring alle sager som 
involverer den frivillige indsats. Grundlæggende er kontrol her således det styrende 
princip (Hjære, 2005).  
En case analyse foretaget af Brian Lentz (2011) påpeger, at samarbejdsformen her 
udgør en bestiller-udfører-model, hvor frivillige har ingen eller ringe form for 
indflydelse på arbejdets udførelse. Denne form for frivillighed beskriver Lentz som 
uhensigtsmæssigt, såfremt inddragelsen af frivillige netop er at tilføje varetagelsen af 
den sociale opgave en frivillig værdi: ”Derved befordrer de ikke et alternativt 
udviklingspotentiale men styrer en ulønnet arbejdskraft.“ (Lentz, 2011: 28). 
Endvidere kan det påpeges, med udgangspunkt i Sørensen & Torfing, at bestiller-
udfører-modellen er uhensigtsmæssig i forhold til at engagere frivillige, da 
manglende indflydelse medfører manglende ejerskabsfølelse og motivation i 
projektet. 
Ifølge Hjære bygger det netværksbaseret samarbejde på den offentlige og frivillige 
parts kendskab til hinanden: ”(…) man kender til hinandens egenskaber og 
kompetencer, og relationen mellem parterne er kendetegnet ved tillid og 
troværdighed” (Hjære, 2005: 46). Her er samarbejdet karakteriseret af de erfaringer 
som parterne har til hinanden. Dette gælder både med hensyn til parternes konkrete 
ekspertise, eksempelvis den frivillige parts kendskab og viden om et bestemt socialt 
område. Samt gælder dette med hensyn til parternes kendskab til hinanden i en 
samarbejdsrelation (ibid.). Der eksisterer således et gensidigt afhængighedsforhold, 
baseret på et behov for hinandens ressourcer og kompetencer. Samarbejdet kan 
beskrives som en parternskabelse, hvor tillid er det bærende princip. Parterne trækker 
på deres respektive kompetencer og ressourcer i samarbejdet, og løfter en given 
opgave i fællesskab. Endvidere er samarbejdet særligt karakteriseret af, at det er 
dialogbaseret og gensidigt fordelagtigt. Samarbejdet kræver således begge parters 
omstillingsparathed til at kunne gå på kompromis med hinanden, og dermed tilpasse 
sig det givne samarbejde (ibid.).  
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4.2 STYRING 
Ifølge Meuleman kan der skelnes mellem tre forskellige idealtypiske styringsmodeller 
(governance styles): hierarchical, market og network governance. Meuleman 
pointerer, at styringsmodellerne kan underminere hinanden, eller være 
komplimenterende i forhold til konceptet om hybride styringsformer. Indledningsvist 
gives en kort introduktion til de forskellige styringsmodeller.  
 
4.2.1 IDEALTYPERNE  
Meuleman pointerer, at idealtyperne hierarchical, market og network governance 
både kan relateres til bestemte tidsperioder, samt identificeres i moderne offentlige 
administrationer i dag gennem hybride styringsformer. De hybride styringsformer er 
således inspireret af idealtyperne, og en offentlig administration kan bevæge sig 
imellem disse styringsformer. Dette kommer eksempelvis til udtryk i forskelige faser 
og processer i samarbejdet, såsom policy udvikling og policy implementering. 
Endvidere kan det identificeres i forskellige dele af det enkelte samarbejde såsom 
samarbejdsinitieringen, projektskabelsen og projektudførelsen (Meuleman, 2008).  
Ifølge Meuleman er offentlig administrering traditionelt organiseret i forhold til 
hierarkiske principper, såsom autoritet og legalitet. Disse principper definerer 
styringsmodellen hierarchical governance og bygger på Webers44 bureaukratiske 
mønster, med fokus på blandt andet en centralisering af magt og regelstyring  
(Meuleman, 2008). Ifølge Andersen et. al. kan den hierarkisk inspireret styringsform 
Public Administration (PA) i Danmark tidsfastsættes til 1950’erne. Her blev 
velfærdsstaten udviklet og forvaltningen fik en række lovbundne sociale forpligtelser 
over for borgerne. Særligt karakteristisk er her at staten anses for at være den 
overordnede velfærdsansvarlige institution, og de offentlige ansatte kan karakteriseres 
som; ”(…) alvidende og almægtige autoriteter, der har patent på at vide, hvad der er 
god kvalitet i den offentlige sektor (Andersen et. al. 2012: 9). Borger anses her for at 
være passive klienter som modtager offentlige ydelser (Pestoff, 2012).  
Inspireret af neo-liberalisme vægter den anden styringsmodel market governance, 
ideen om, at den offentlige administration skal adoptere markedsorienteret 
styringsmekanismer såsom effektivisering, konkurrence, performance management, 
                                                
44 Max Weber (1864-1920) 
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privatisering og deregulering (Meuleman, 2008). Denne styringsmodel kom særligt til 
udtryk gennem New Public Management (NPM) bevægelsen i løbet af 1980’erne i 
mange dele af verden. Meuleman beskriver NPM som en hybrid form af market og 
hierarchical governance, da den kombinerer en markedsinspireret tilgang med top-
down styring (ibid.). Med hensyn til velfærdsydelser anses borger her for at være 
aktive forbruger, som skal vælge mellem forskellige udbyder af velfærd, både 
offentlige, private og frivillige (Pestoff, 2012). I forhold til denne styringsmodel er 
den offentlige sektor særligt styret af principper om accountability og transparency 
(Andersen et. al, 2012). I overensstemmelse med principperne er de offentlige 
ansattes arbejde særligt præget af opnåelsen af målbare resultater (ibid.). Samarbejdet 
med den frivillig sektor blev under NPM ligeledes introduceret til resultatstyring, 
dokumentationskrav og evalueringer, i forhold til nytteværdi og effekt af den frivillig 
indsats (Vestergaard-Hansen, 2008).  
Med den tredje styringsmodel network governance vægter offentlig styring 
samproduktion i et netværk af forskellige aktører. Disse netværk kan bestå af 
offentlige aktører fra forskellige niveauer; national, regionale og lokal, samt politiske 
og sociale grupper såsom borger, interesseorganisationer, frivillige organisationer og 
private virksomheder. Styring er her karakteriseret af opbygning af gensidig tillid, 
konsensussøgning og gensidig afhængighed (Meuleman, 2008). De offentlige ansattes 
rolle er således; ”(…) mere åben, dialogbaseret og helhedsorienteret.” (Andersen et 
al. 2012: 9). Network governance udgør en mere uformel og indirekte form for styring 
i forhold til den styringslogik, der er indlejret i hierarchical governance. Søren & 
Torfing beskriver denne form for styring som indirekte, og påpeger at offentlig 
styring skal være ’nænsom’ således at under- såvel som overstyring undgås.  
Ifølge Meuleman kan der på den ene side argumenteres for, at det gensidig 
afhængighedsforhold mellem parterne kan lede til et bæredygtigt forhold i 
samarbejdet. På den anden side kan denne styringsform også argumenteres for at være 
mere kompleks og uforudsigelige, grundet inddragelsen af mange forskellige aktører, 
og dermed forskellige opfattelser og tilgange til samarbejdet. Endvidere udgør den 
således også en række styringsmæssige udfordringer med hensyn til ikke at under- 
eller overstyre. Denne styringsforms indebærer således særlige udfordringer i henhold 
til konflikthåndtering og reduktionen af risici (Meuleman, 2008).  
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4.2.2 HYBRIDE STYRINGSFORMER 
En hybrid styringsform indbefatter flere dele af idealtyperne og differentierer i 
henhold til, hvilke dele der sammensættes og om disse dele er komplimenterende eller 
underminerende i praksis (Meuleman, 2008). Ifølge Meuleman udgør idealtyperne 
forskellige styringslogikker og forskellige tilgange til styring som kan kombineres på 
kryds og tværs. I det følgende tages der særligt udgangspunkt i NPM og New Public 
Governance som hybride styringsformer.  
Ifølge Meuleman kan New Public Governance som en hybrid styringsform 
tidsfastsættes til 1990’erne i de fleste OECD lande. Dels som en erstatning af NPM og 
dels som en tilføjelse hertil. Ifølge Meuleman, er denne hybride styringsmodel præget 
af alle idealtyperne herunder hierarchical governance. Dette skyldes at en vis grad af 
hierarkisk styring altid vil være til stede i offentlig administration: 
Public administration organisations are primarily organised according 
to hierarchical principles. Public managers are part of this system and 
have to deal with the characteristics of hierarchy, like authority, 
legality and accountability: they are used to hierarchy as their main 
style of governing (Meuleman, 2008: 3) 
Disse forhold gør sig særligt gældende med hensyn til legalitetsaspektet, da det 
offentlige er ansvarlig for at loven opretholdes. Andersen et al. påpeger ligeledes at 
New Public Governance ikke erstatter den; ”(…) gamle bureaukratiske 
forvaltningsmodel med dens fokus på legalitet og saglighed og NPM-reformerne med 
deres fokus på effektivitet og strategisk ledelse (…)” (Andersen et al., 2012: 5). 
Rettere bygger New Public Governance videre på disse styringsformer og indebærer 
således også bureaukrati og professionel offentlig ledelse (ibid.). New Public 
Governance kan således beskrives som en hybrid styringsform, der præges af alle tre 
idealtypiske styringslogikker.  
I modsætning til NPM sætter New Public Governance ikke spørgsmålstegn ved, om 
det er offentlige eller private velfærdsløsninger, der er vejen frem, men understreger, 
at sektorernes ressourcer kan komplimentere hinanden (Pestoff, 2011). Vejen frem er 
således at mobilisere og udnytte disse ressourcer. Ifølge Andersen et al. skal det 
offentlige kunne bevæge sig imellem de to styringsprincipper, i overensstemmelse 
med Meulemans hybrid koncept. Særligt skal styringen være fleksibel og innovativ i 
henhold til dens samarbejdspartner, organisering og virke: 
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(…) fremme mangfoldighed frem for ensretning i den offentlige sektor; 
skabe tillidsbaseret samspil frem for omkostningsfuld kontrol; styrke 
frem for at underkende fagprofessionel viden og erfaring; fremme 
tværgående samarbejde og borgerinddragelse frem for konkurrence; og 
skabe mere åbenhed, offentlighed og demokratisering i forhold til 
beslutningsprocesser, sagsbehandling og resultater. (Andersen et. al, 
2012: 2) 
Ifølge Andersen et al. er netværksorienterede styringsformer den mest effektive og 
demokratiske supplement til forudgående forvaltningsformer i Danmark, da der her 
både eksisterer en stærk stat og et stærkt civilsamfund. Det offentliges evne til at 
skabe innovative måder at inddrage civilsamfundet på er således centralt i New Public 
Governance (Pestoff, 2012). Ifølge Meuleman er udfordringen i forhold til den hybrid 
styringslogik, at de forskellige styringsprincipper på visse områder kan være 
komplimenterende, og på andre områder kan underminere hinanden, da de 
grundlægende indeholder forskellige tilgange til styring. Udfordringen for offentlige 
administrationer, der anvender en New Public Governance orienteret styringslogik er 
således at bevæge sig imellem disse forskellige idealtyper på en måde der styrker det 
tværsektorielle samarbejde. 
Meuleman kritiserer network governance for at kunne misbruges i en hybrid 
styringsform, da det netværksorienteret tiltag kan vise sig i højere grad at være 
symbolsk end et reelt offentligt tiltag. Dette ses blandt andet i forhold til offentlige 
aktørers anvendelse af en inddragelsesorienteret retorik for derigennem at opnå støtte 
(Meuleman, 2008). Problematikken er ifølge Meuleman, at det skaber mistillid til det 
offentlige, hvis en policy proces starter ud med en netværksorienteret tilgang og 
udvikler sig til en klassisk top-down styret tilgang; 
This creates an often-seen network governance paradox: when 
government only half-heartedly invites citizens and societal partners 
to participate in policymaking, the result may be a decrease of 
citizens’ trust in government. (Meuleman, 2008: 32). 
Det paradoks som Meuleman påpeger, indikerer at der eksisterer forvaltningsområder, 
hvor det offentlige skal være afklaret omkring, hvordan de anvender forskellige 
styringstilgange. Et sådant forvaltningsområde omhandler det offentlige 
myndighedsansvar og de retningslinjer og handleplaner der føler med. Dette 
understøttes af Sørensen & Torfing som påpeger at en udfordring for det offentlige er, 
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at de skal; ”(…) være mere fleksibel end man normalt er i den offentlige sektor med 
hensyn til de formelle regler og procedurer, sådan at man understøtter og ikke 
begrænser de frivilliges arbejde.” (Sørensen & Torfing, 2012: 11). New Public 
Governance er således en styringsform der kræver fleksibilitet og omstillingsparathed 
blandt andet i forhold til de formelle regler og procedurer, således at en 
netværksorienteret samarbejdstilgang kan lade sig gøre. Ifølge Meuleman omhandler 
udfordringen grundlæggende, at det offentlige skal kunne bevæge sig imellem 
forskellige styringsidealer i forskellige dele af samarbejdet på en komplementær 
måde, som ikke underminerer samarbejdet .  
 
4.3 SAMPRODUKTION OG MEDSTYRING  
Ifølge Pestoff (2012) kan New Public Governance grundlæggende identificeres ved, 
at den frivillige sektors deltagelse i varetagelsen af velfærd søges styrket: ”Co-
production is (…) noted by the mix of activities that both public service agents and 
citizens contribute to the provision of public services.” (Pestoff, 2012: 3). Særligt er 
der fokus på, at borger skal inkluderes som samproducenter (co-producers) af tilbud 
som de selv for gavn af. Samproduktion kan således forstås som et bredt begreb, der 
dækker over den generelle inddragelse af frivillige i varetagelsen af velfærdsydelser. 
Inddragelsen understreges som særligt nødvendig for at imødekomme en række  
velfærdsproblematikker; ”Co-production is essential for meeting a number of 
growing social challenges that neither the government, nor citizens, have the 
necessary resources to solve on their own.” (Pestoff, 2012: 4). Citatet indikerer at der 
eksisterer et gensidigt afhængighedsforhold mellem borger og staten, da de fælles 
sociale problem ikke kan løses uden at det offentlige og den frivillige sektors 
biddrager med hver deres ressourcer i et samarbejde.  
Begrebet medstyring (co-governance) henviser til forskellige sociale aktørers 
indflydelse i samarbejdet på forskellige niveauer (for eksempel policy niveau og 
implementerings niveau). Herigennem kan aktørerne deltage som medstyrer i 
udviklingen af den offentlige velfærd (Pestoff, 2006). For at kunne muliggøre de 
frivilliges medstyring i et samarbejde skal det offentlige;  
(…) italesætte dem [red. frivillige] som selvstændige, ansvarlige og 
kompetente aktører og give dem rettigheder, ressourcer, og tro på egne 
kræfter og systemets responsivitet, så de bliver i stand til aktivt at 
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forfølge egne interesser (…) (Sørensen & Torfing, 2012: 9) 
Offentlig styring er således betinget af en tilgang som aktivt søger at inddrage 
frivillige. Ifølge Andersen et al. vil medstyring og ideen om den fælles produceret 
ydelse lede til bedre opgaveløsning, demokratisk ejerskab og skabelsen af en større 
sammenhængskraft i samfundet. Ifølge Sørensen & Torfing kan inddragelsen af 
frivillige være med til at skabe innovative måder at løse velfærdsopgaver på, samt 
skabe gensidig læring gennem udvekslingen af erfaringer og ideer. Endvidere 
fremmer de frivilliges medstyring egagement og motivation i samarbejdet, og de 
frivilliges fortsatte deltagelse i indsatsen (Pestoff, 2012).  
Pestoff (2006) argumenterer med udgangspunkt i New Public Governance for, at 
inddragelsen af frivillige som samproducenter og medstyrer udtrykker et 
samfundssyn, hvor borger ikke er passive modtager af velfærdsydelser men aktive 
medproducenter. Og som medproducenter af velfærdsydelser følger således både 
rettigheder og forpligtelser til at deltage i forskellige aspekter af forvaltningen. 
Mulighed for medstyring er derfor ifølge Pestoff (2006) en demokratisk ret for borger. 
Ifølge Pestoffs (2006, 2011) begreb participatory governance er det nødvendigt, at 
frivillige deltager i udviklingen og leveringen af sociale velfærdsydelser, da dette 
styrker tilliden til det offentliges varetagelse af velfærdsydelsen. Hertil særligt, da 
medstyring giver borger mulighed for indsigt og indflydelse på velfærdsydelsens 
kvalitet; 
Participatory governance brings stakeholders to the center of strategic 
and functional planning, and promotes greater stakeholder engagement 
and empowerment by involving them in the definition of the 
organizations goals, in the evaluation of how well these goals were met, 
and the planning and carrying out of specific tasks to meet these goals, 
etc. (Pestoff, 2011: 17) 
Participatory governance-begrebet vægter således den aktive inddragelse af borger og 
frivillige i produceringen af velfærdsydelser, på måder som styrker frivillig 
engagement for derigennem at opnå bedre opgaveløsning (ibid.). Ifølge Pestoff (2006, 
2011) vægter New Public Governance den offentlige sektors muligheder og evner til 
at etablere netværk og samarbejde med nye aktører gennem konsensussøgning. 
Herunder styrke borgerinddragelse i det samfundsmæssige fællesskab og ansvar for 
velfærden.  
 33 
5. ANALYSE 
I analyse samles der op på specialets tre arbejdsspørgsmål. Dette gøres med 
udgangspunkt i en komparativ analyse af samarbejdet mellem Roskilde kommune, og 
henholdsvis de frivillige fra mentorprojektet (mentorerne), og de frivillige fra 
demensaflastningsprojektet (Ældre Sagen). De tre arbejdsspørgsmål er følgende: 
• Hvilke forhold definerer det offentlig-frivillig samarbejde? 
• Hvordan kommer kommunens styring til udtryk i henhold til de to offentlig-
frivillige samarbejdsprojekter?  
• Hvilke muligheder for medstyring har de frivillige i samarbejdet? 
Ovenstående arbejdsspørgsmål afspejler de teoretisk definerede parametre: 
samarbejdsforhold, styring, samproduktion og medstyring, og analysen er inddelt 
herefter. Disse parametre er overlappende, men tjener adskilt en analytisk fordel, da 
de hver afspejler forskellige dele af det offentlig-frivillig samarbejde. Først 
undersøges, hvilken betydning forskellige samarbejdsforhold har for de to udvalgte 
samarbejdseksempler. Herefter analyseres kommunens styring først med 
udgangspunkt i, hvordan det offentlig-frivillig samarbejde italesættes i kommunes 
frivilligpolitik. Dernæst analyseres kommunens styring med udgangspunkt i 
samarbejdet med de to former for frivillig organisering. Afslutningsvist undersøges, 
hvorledes de frivilliges medstyring i de to samarbejdsprojekter kommer til udtryk (co-
production eller co-governance). 
 
5.1 SAMARBEJDSFORHOLD 
Specialet arbejder ud fra en antagelse om, at kommunens styring i et offentlig-frivillig 
samarbejde er betinget af en række samarbejdsforhold. Med udgangspunkt i 
Introduktion til feltet (afsnit 3.1) og teoriafsnit 4.1, kan disse forhold identificeres 
som: frivillig organiseringsform, afhængighed og samarbejdstype 
(samarbejdstilgang). Disse samarbejdsforhold vil i det følgende blive undersøgt 
nærmere med udgangspunkt i  mentorprojektet og demensaflastningsprojektet. 
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5.1.1 FRIVILLIG ORGANISERING OG AFHÆNGIGHED I SAMARBEJDET 
Boje & Ibsen pointerer, at den organisatorisk størrelse og indretning af en frivillig 
organisation spiller en stor rolle for uafhængighed i samarbejdet med kommunen. 
Ældre Sagen kan karakteriseres som havende en stor og veludbygget organisatorisk 
uafhængighed, i kraft af organisationens alder og position som landorganisation (jf. 
afsnit 2.1.2.2). Hertil følger en række formelle foranstaltninger såsom egne vedtægter, 
afholdelse af generalformalinger osv., som giver Ældre Sagen stor formel 
uafhængighed. Interview person fra CFSA (EI1) italesætter ligeledes betydningen af 
Ældre Sagens veletableret status og rolle i forhold til kommunen: ”Det stiller dem i en 
helt anden rolle, altså et mindre afhængigt forhold til det offentlige end mange andre 
organisationer. Det skal man være opmærksom på når man taler om Ældre Sagen, de 
har nogle særlige muligheder” (EI1).  Ældre Sagens ’særlige muligheder’ såsom 
ressourcer og medlemmer, medvirker til at Ældre Sagen repræsenterer en stor 
løsningskapacitet med mange fordele for kommunen som samarbejdspartner. De 
udgør således en veletableret, formel uafhængighed og organisatorisk bæredygtig 
form for frivillig organisering.  
I forhold til mentorerne betyder den frivillige organiseringsform som kommunale 
frivillige, at der her vil være et klart organisatorisk afhængighedsforhold til 
kommunen. Et determinerende forhold i Roskilde kommunes samarbejde med 
mentorerne er, at projektet er startet op i en kommunal kontekst (jf. afsnit 2.3.2). 
Derfor udgør mentorernes afhængighed til kommunen en anden og meget større rolle 
end hos Ældre Sagen. De frivilliges organisatoriske bæredygtighed er således 
determinerende for afhængighedsforholdet mellem de frivillige og kommunen. 
De to frivillige grupper har det til fælles at afhængigheden til kommunen særligt 
bunder i, at kommunen formidler kontakten mellem de frivillige og de udsatte borger. 
Dette understreges i interview med repræsentanter fra begge frivillig grupper (ÆS2, 
M2). Ifølge ekspert informant fra Frivilligcenteret i Roskilde (EI2), har det område 
som den frivillig organisation beskæftiger sig med, en klar betydning for kommunens 
afhængighed af de frivillige i det offentlig- frivillig samarbejde: 
(…) der er nogle organisationer der arbejder med noget, der tydeligvis 
er vigtigt for kommunen, og der er en anden gensidighed, fordi der er 
kommunen afhængig af institutionerne, eller de har en interesse i 
organisationen lige såvel som den anden vej rundt, så der er et andet 
ligevægtsforhold. (EI2) 
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Ovenstående citat indikerer, at der eksisterer en forbindelse mellem opgaven som de 
frivillige varetager og kommunens afhængighed til de frivillige. I Roskilde kommunes 
frivilligpolitik udgør særligt ældre- og unge området et vigtigt punkt i politikken (jf. 
afsnit 2.1). De to samarbejdseksempler kan således karakteriseres som værende 
baseret på et grundlæggende gensidigt afhængighedsforhold. Dette ses i og med, at 
kommunen har brug for frivillige til at varetage en opgave indenfor kommunens 
udpeget velfærdsområder, og de frivillige har brug for kommunen til at formidle 
kontakten til de udsatte borger. Endvidere pointerer Sørensen & Torfing, at 
kommunens behov for frivillige også bunder i en økonomiske interesse i at aflaste det 
offentliges udgifter på velfærdsområdet. Dette udtrykkes ikke eksplicit i empirien, 
men kan argumenteres for også spille en rolle i forhold for kommunens afhængighed 
til de frivillige. 
Det gensidigt afhængighedsforhold i de to samarbejdseksempler bygger således på 
nogle fælles grundlæggende forhold. Dette ses i og med at begge samarbejdsprojekter 
dækker de frivilliges adgang til socialt udsatte borger, og kommunens adgang til en 
kvalitativ og kvantitativ ressource. Afhængighedsforhold differentierer dog med 
hensyn til de organisatoriske forskelle i de frivilliges bæredygtighed. Mentorernes 
lave organisatoriske bæredygtighed medvirker til, at de har en lav formel 
uafhængighed, da de eksisterer i kraft af kommunen. I demensaflastningsprojektet har 
Ældre Sagen stor organisatoriske bæredygtighed som giver dem en anden vægt i 
samarbejdet i forhold til mentorerne. 
 
5.1.2 SAMARBEJDSTYPER 
Ifølge Hjære er samarbejdstyper betinget af parternes forhold til hinanden og position/ 
rolle i samarbejdet. I mentorprojektet kan der argumenteres for, at forholdet mellem 
kommunen og mentorerne er determineret af, at samarbejdet er initieret af 
kommunen. Roskilde kommune har nemlig her; ”(…) defineret projektets rammer – 
rekrutteret mentorer, uddannet dem efter bestemte metoder, stået for matchning, 
arrangeret supervision etc.” (DISCUS, 2012: 6). Kommunens rolle som igangsætter 
af mentorprojektet gør projektet top-down initieret og kan argumenteres for at sætte 
kommunen i en position som leder af projektet. Denne lederrolle understøttes 
endvidere af det faktum, at Roskilde kommune har modtaget finansiel støtte fra 
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Bikubefonden til at udføre mentorprojektet. Roskilde kommune har således råderet 
over de finansielle midler, og det overordnede ansvar i forhold til Bikubefonden. 
Mentorerne deltager hovedsageligt i udførelsen af ydelsen og har dermed kun en 
mindre rolle i forhold til kommunens overordnede varetagelse af velfærdsopgaven 
(RKM, M1, M2, M3, DISCUS).  
Med udgangspunkt i Hjære kan samarbejdet mellem Roskilde kommune og 
mentorerne argumenteres for at udgøre en hierarkisk baseret samarbejdstype. Dette 
kan iagttages gennem det klare over-/underordningsforhold, der eksisterer i 
samarbejdet og som afspejles i rollefordelingen mellem kommunen og de frivillige. 
Denne rollefordeling påpeger en af mentorerne ligeledes: ”(…) den der til en hver tid 
står med beslutningen og siger nej det er sådan det bliver, det vil være Roskilde 
kommune, fordi vi er ’ansat’ i kommunen.” (M1). De frivilliges rolle som ’ansatte’ i 
kommunen og kommunens rolle som leder af projektet, er således med til at 
underbygge det hierarkisk baseret samarbejde. I sådan et samarbejde pointerer Hjære 
at kontrol er det styrende princip. Interview med en af mentorerne bekræfter ligeledes 
dette: ”(…) der var selvfølgelig meget styring fra kommunen (…). I og med at det var 
dem der ejet projektet og havde fået penge for projektet, synes jeg det var meget 
naturligt at de styrede” (M2). Der indikeres således i citatet, at samarbejdstypen er 
præget af at det er ’naturligt’ at kommunen søger at styre og kontrollere samarbejdet, 
da projektet tilhører kommunen og ikke de frivillige. Mentorprojektet som 
samarbejdstype er således defineret af tilgangen til projektet (top-down initieret), og 
frivillig organiseringsformen (kommunale frivillige). Endvidere er disse forhold med 
til at underbygge mentorernes og kommunens position og rolle i samarbejdet 
(’ansatte’ vs. leder). 
Samarbejdstypen mellem Roskilde kommune og Ældre Sagen kan beskrives som 
netværksbaseret. Ældre Sagens tilstedeværelse i Roskilde kommune siden 1987 og 
demensaflastningsprojektets igangsættelse i 1996 (ÆS2) indikerer, at samarbejdet i 
dag fungerer på bagrund af et langt kendskab til hinanden som samarbejdsparter. Der 
kan således argumenteres for, at det lange samarbejdsforhold medvirker til, at en stor 
erfaringsbase har udviklet sig mellem Ældre Sagen og kommunen. Erfaringsbasen har 
betydet et godt kendskab til hinanden som samarbejdspartner. Ifølge Hjære vil disse 
forhold fordre tillid og konsensussøgning, som karakteriserer det netværksbaseret 
samarbejde.  
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Samarbejdet er ydermere karakteriseret af, at demensaflastningsprojektet er initieret 
og defineret af Ældre Sagen og derefter kørt over i et samarbejde med kommunen 
(ÆS1, ÆS2). Dette vil sige at samarbejdet er bottom–up initieret. Der kan 
argumenteres for at dette er medvirkende til, at kommunen styringsmæssigt har spillet 
en mindre rolle i udformningen af demensaflastningsprojektet. Empirien indikerer 
endvidere at kommunen i højere grad har indgået i en partnerrolle i et på forhånd 
defineret projekt (ÆS2).  
Kommunens position i samarbejdet er også præget af en professionelle og faglige 
rolle. Dette kommer til udtryk i et citat af en kommunale repræsentant: 
(…) de hele tiden er frivillige og ikke en fagperson for de kan godt 
komme til at stå i et eller andet som de ikke har viden og 
kompetencer til at håndtere, så er det rigtigt vigtigt for dem at de ved 
at; jeg kan altid ringe til den demenskoordinator også tager hun over, 
så det skal jeg ikke bekymre mig om. (RKD) 
I ovenstående citat understreges det således, at de frivillige ikke er fagpersoner med 
den samme viden og kompetencer som kommunen har. Endvidere påpeges det at 
kommunen har en standby position i samarbejdet, i og med at de frivillige ’ kan altid 
ringe’. Kommunen indtager således her en tilbagelænet rolle i samarbejdet med Ældre 
Sagen. Samtidigt positionerer de sig som autoritet med en viden og kompetence som 
de frivillige ikke besidder, da de frivillige ikke er fagpersoner. 
I demensaflastningsprojektet kan der argumenteres for, at de frivillige her har en 
relativ stor rolle i samarbejdet. Dette ses i og med at Ældre Sagen finansierer og 
definerer projektet, samt står for centrale dele såsom uddannelse og besøg hos 
demente (ÆS1, ÆS2, RKD, EI1). Ældre Sagen giver også foredrag om demens til 
offentligheden og biddrager således med viden og udvikling indenfor området (ÆS1, 
RKD). Ældre Sagen har således en betydningsfuld rolle i kommunens samlet 
varetagelse af velfærdsopgaven. Ovenstående indikerer at Ældre Sagen som stor og 
veletableret organisation med ressourcer og økonomiske midler, gør kommunens 
afhængighed af dem mere nuanceret. Demensaflastningsprojektet som 
samarbejdstype er således defineret af tilgangen til projektet (bottum-up initieret), 
frivillig organiseringsformen (veletableret social organisation) og et nuanceret 
gensidigt afhængighedsforhold. Endvidere er samarbejdet defineret af, at kommunen 
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og de frivillig indgår i en partnerrolle i samarbejdet, hvor kommunen udgør 
samarbejdets fagperson. 
Ovenstående indikerer, at de centrale samarbejdsforhold er; samarbejdstilgang, 
organisatorisk bæredygtighed, gensidig afhængighed, samarbejdstype, og parternes 
position og rolle i samarbejdet. Samarbejdsforholdene og dermed samarbejdstyperne 
undersøges videre i det følgende, med udgangspunkt i analysen af kommunens styring 
og frivilliges medstyring. Det vil her være interessant at undersøge om der eksisterer 
en forbindelse mellem samarbejdstype (hierarkisk baseret og netværksorienteret) og 
kommunens styringsform i samarbejdet. Særligt med henblik på at undersøge om 
Roskilde kommunen uafhængigt af samarbejdstype, i praksis formår at implementere 
en New Public Governance orienteret styringslogik.  
 
5.2 STYRING 
Parameteret styring analyseres med udgangspunkt i Roskilde kommunes 
frivilligpolitik, og sammenholdes derefter med de to offentlig-frivillig 
samarbejdseksempler. Frivilligpolitikken er ikke et omfattende dokument, og 
analysen af denne giver således kun et begrænset indblik i, hvorledes styring i forhold 
til frivillige italesættes. Det er antagelsen i specialet at Roskilde kommune ønsker at 
føre en New Public Governance styringslogik i samarbejdet med frivillige (jf. afsnit 
4.1.2). Undersøgelsen af kommunens frivilligpolitik tjener således det formål at 
analysere New Public Governance aspekter. Da frivilliges medstyring er et udtryk for 
en New Public Governance tilgang, vil begreberne samproduktion (co-production) og 
medstyring (co-governance) også blive undersøgt. Særligt interessant er her, 
hvorledes kommunen udtrykker et ønske om at inddrage frivillige i et samarbejde. 
 
5.2.1 STYRING I ROSKILDE KOMMUNES FRIVILLIGPOLITIK 
Ifølge Gotthardsen kan kommuners frivilligpolitik anses for at være en politisk 
hensigtserklæring med hensyn til det offentlig-frivillig samarbejde. Den kan 
endvidere fungere som retningsgiver for kommunens ansatte. Det er derfor interessant 
at undersøge, hvorledes Roskilde kommune officielt formulerer samarbejdet 
(symbolsk eller metodisk niveau).  
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Der kan argumenteres for at frivilligpolitikken på et symbolsk niveau, udtrykker et 
overordnede ønske om, at fremme frivilligkulturen i Roskilde og styrke samarbejdet 
med frivillige. Interessant er at politikken også indeholder et metodiske niveau, som 
kommer til udtryk gennem de formuleret strategier for det offentlig-frivillig 
samarbejde. Ifølge Gotthardsen indikerer dette, at kommunen har overvejet, hvordan 
politikken skal implementeres i praksis, og dette gør politikken handlingsorienteret. I 
frivilligpolitikkens politiske målsætninger vil Roskilde kommune blandt andet; 
Skabe rammer der giver borgerne mulighed for og lyst til at engagere sig 
i frivilligt socialt arbejde og fællesskaber og dermed fremme aktivt 
medborgerskab. 
Etablere konstruktive samarbejder mellem kommunen og frivillige 
aktører, hvor målet er fælles innovation omkring opgaveløsningen på 
velfærdsområdet. 
Fokusere på tværgående samarbejde og skabe løsninger mellem aktører 
inden for frivilligområdet. 
Medvirke til at opbygge kapacitet blandt de frivillige sociale foreninger, 
så de er i stand til at indgå i konstruktive samarbejder omkring løsning af 
velfærdsopgaver.45  
Ovenstående uddrag fra frivilligpolitikken indikerer, at kommunen søger at fremme 
borgers og frivilliges engagement til at løse sociale velfærdsopgaver. Dette ligger i 
tråd med blandt andet Pestoffs pointering af, at offentlige administrationer søger at få 
borger til at være samproducenter (co-producers) af velfærdstilbud. Med hensyn til 
om der også er tale om co-governance, nævnes der ikke eksplicit i frivilligpolitikken 
et ønske om, at frivillige skal inddrages som medstyrer i samarbejdet. Endvidere 
beskrives der ikke i frivilligpolitikken, hvordan kommunen helt konkret vil skabe 
gode rammer for frivilligt engagement, eller  ’konstruktive samarbejder’ med 
frivillige i praksis. Der kan dog argumenteres for, at frivilligpolitikken udtrykker en 
inddragelsesorienteret retorik, i og med at der her vægtes forhold såsom ’fælles 
innovation’ og ’aktivt medborgerskab’. Endvidere understøttes dette af at kommunen 
søger at ’medvirke’ og ’biddrage’ til samarbejdet, som indikerer at de vil indgå i en 
partnerrolle med frivillige. 
                                                
45 Roskilde kommunes frivilligpolitik (se litteraturliste) 
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Frivilligpolitikken indikerer nogle overordnede metodiske overvejelser omkring 
samarbejdet med frivillige. Således gives der ikke et indblik i, hvorledes kommunen 
konkret ønsker at implementere frivilligpolitikken i forhold til co-production eller co-
governance. Der kan argumenteres for at politikken reflekterer en overordnede 
styringsform, præget af New Public Governance, særligt set i lyset af den 
inddragelsesorienteret retorik. Dette underbygges endvidere af Sørensen & Torfing og 
Andersen et al., som argumenterer for, at New Public Governance i stigende grad gør 
sig gældende i dansk offentlige forvaltning. I det følgende vil der blive set nærmere 
på, hvordan Roskilde kommunes styring kommer til udtryk i de to udvalgte 
samarbejdsprojekter.  
 
5.2.2 ROSKILDE KOMMUNENS STYRING 
Parameteret styring kommer særligt til udtryk i to områder af kommunens virke i 
mentorprojektet og demensaflastningsprojektet. Disse områder kan identificeres som 
kommunens behov for styring i henhold til det offentlige myndighedsansvar og 
kvalitetssikringen af det frivillige sociale tilbud.  
5.2.2.1 Myndighedsansvaret 
Ifølge Meuleman er kommunens myndighedsansvar en grundpæl i det offentlige 
virke, som særligt karakteriserer de kommunalt ansattes rolle i samarbejdet. Ifølge 
interview med ekspert informant EI2, udgør myndighedsansvaret et behov for styring 
og en uundgåelig udfordring for det offentlig-frivillig samarbejde: 
(…) Der er nogle juridiske ting, der spiller ind, som godt kan gøre det her 
lidt tungt, fordi at der selvfølgelig er noget beskyttelse af privatlivet. (…) 
Det er nok en af de største barrierer og en af de ting, hvor der også er en 
rigtigt stort interesse fra foreningernes side om et tættere samarbejde med 
kommunen. (EI2). 
Disse grundlæggende juridiske forhold og dertilhørende forpligtelser såsom kontrol, 
opfølgning og tavshedspligt kan således argumenteres for at udgøre 
omdrejningspunktet for kommunens behov for styring. Dette aspekt kan relateres til 
Meulemans pointe om, at alle offentlige administrationer grundlæggende vil være 
præget af idealtypen hierarchical governance med hensyn til det offentliges behov for 
legalitet i det offentlige virke.  
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Kommunens behov for styring i forhold til myndighedsansvaret udgør en udfordring i 
begge samarbejdseksempler. I mentorprojektet formuleres udfordringen af en 
kommunalt ansat således: 
(...) nogle af de frivillige i mentorprojektet har svært ved at forstå det 
ansvar vi har i forhold til lovningen. Der har været situationer, hvor de 
rigtig gerne vil involveres i nogle sager, hvor vi er blevet nødt til at sige, 
lige i den her sag der går det ikke, fordi vi bliver nødt til at passe på de 
unge. Og nogle gange har de ikke helt kunnet forstå det. (RKM)  
Ovenstående citat indikerer, i overensstemmelse med ekspert informant EI2, at 
kommunens myndighedsansvar udgør en central udfordring for de frivillige. Dette er 
særligt interessant taget i betragtning af at mentorprojektet udgør en hierarkisk 
baseret samarbejdstype. Denne samarbejdstype definerer nogle klare roller af 
kommunen som leder og de frivillige som ’ansatte’ i projektet (kommunale 
frivillige). Således er det interessant at de mentorerne på trods af deres position som 
’ansatte’ ønsker medinddragelse. 
I demensaflastningsprojektet understreges det uundgåelige myndighedsansvar 
ligeledes som et nødvendig forhold i samarbejdet, da det er kommunens 
grundlæggende ansvar at beskytte borgers rettigheder (RKD). Interview med en 
frivillig fra demensaflastningsprojektet (ÆS2) påpeger, at særligt kommunens 
tavshedspligt udgør en udfordring i samarbejdet. Dette kommer for eksempel til 
udtryk i tilfælde, hvor de frivillige har manglende kendskab til borgernes private 
forhold eller livsstil (ryger, alkoholiker, familie problemer, sygdom etc.). Manglende 
viden om disse forhold medfører, at de frivillige ikke kan tilrettelægge besøgene 
derefter, og dermed undgå ubehagelige oplevelser for de frivillige (ÆS2). Hos Ældre 
Sagen italesættes myndighedsansvaret således som en udfordring for samarbejdet.  
Myndighedsansvaret italesættes dog også som en nødvendig, da arbejde med socialt 
udsatte borger udgør et sårbart området for kommunen (ÆS1). Endvidere italesættes 
kommunens styring af Ældre Sagen som en betingelse som de frivillige overordnede 
skal være forstående overfor: ”Der kan også være nogle barriere en gang imellem, 
som vi ikke rigtig kan se skulle være nødvendige, og det er fordi der er nogle 
administrative systemer som skal passe, og det er vi ikke altid helt opmærksomme 
på.” (ÆS1). Således indikerer begge frivillige grupper, at myndighedsansvaret udgør 
et omdrejningspunkt for kommunens styring. Det kan således iagttages her, at 
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kommunens behov for styring med hensyn til myndighedsansvaret afspejler et 
uundgåeligt element af hierarchical governance i offentlige administrationer.  
 
5.2.2.2 Kvalitetssikring 
Kommunens styring kommer også til udtryk gennem behovet for kvalitetssikringen af 
det sociale tilbud. Behovet for kvalitetssikring kan relateres til en offentlig 
evidenskultur, som blandt andet blev indført i forbindelse med NPM. Ifølge 
Henriksen muliggør kvalitetssikringen en undersøgelse af, hvor cost-effektivt den 
frivillige indsats er og dermed, hvor fordelagtig den er for kommunen at anvende. 
Kvalitetssikring reflekterer ligeledes et myndighedsansvar, da kommunen 
herigennem kan undersøge om borger modtager en velfærdsydelse, der lever op til de 
lovpligtige standarder.  
I begge samarbejdsprojekter understreger de frivillige, at de ikke fører rapport med 
hensyn til interaktionen med borgerne (M1, M2, ÆS2). Dette pointeres af en af 
mentorerne som værende kernen i frivilligt arbejde;  
(…) vi skriver ikke noget ned, vi referer ikke tilbage til kommunen, vi 
er der kun for de unge (…). Bare det at der er en der snakker med dig, 
og ser dig for første gang uden at få penge for det, det er dér værdien 
ligger (M1).  
Ifølge Henriksen og Preben Etwil & Peter Bundesen er det særligt karakteristisk for 
det frivillige arbejde, at den ikke er betinget af effektivisering og opnåelse af 
bestemte resultater. Sammen med det faktum at frivillige ikke modtager løn, som 
påpeget i ovenstående citat, udgør disse to forhold de centrale grundpæle i frivilligt 
arbejde. Dette understøttes i interview med M1: ”Det ville måske påvirke arbejdet på 
dens grundlæggende værdier, hvis der var den her afrapportering.” (M1). En af 
mentorerne påpeger således, at afrapportering af det frivillige arbejde underminerer 
den frivillige værdi i arbejdet (jf. afsnit 3.1). Der kan udledes af empirien, at begge 
frivillige grupper anser afrapportering for at være en metode, der hører det offentliges 
virke til.  
En kvalitetssikring af begge samarbejdsprojekter har dog gjort sig gældende blandt 
andet med hensyn til uddannelsen af frivillige. Begge frivillige grupper påpeger at en 
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kvalificeringsuddannelse er nødvendig for varetagelsen af den sociale opgave (ÆS1, 
ÆS2, M1, M2). I mentorprojektet er det kommunen der har valgt og betalt for de 
frivilliges uddannelse. Her er de frivillige ikke blevet involveret med hensyn til valg 
af uddannelse (DISCUS). Taget dette i betragtning er det interessant at mentorerne 
har haft en oplevelse af kvalificeringsuddannelsen som fagligt interessant, men 
overordnede praktisk irrelevant i forhold til det frivillige arbejde: 
(…) de der dyre psykolog undervisninger som kostede det hvide ud af 
øjnene og som kom og fortalte os om narrative tilgange til tilværelsen og 
så videre, og så videre, som var meget godt men som vi egentlig ikke for 
alvor bruger, nogen af os, ude i vores mentorarbejde. (M1).  
Interview med M1 indikerer således at kommunens valg af uddannelse, uden 
inddragelsen af de frivillige, har været økonomisk ineffektivt og har ikke biddraget til 
en relevant kvalificering af de frivillige. 
Hos Ældre Sagen udvælger og finansierer organisationen uddannelsen af frivillige 
(ÆS1, ÆS2, RKD). En frivillige i demensaflastningsprojektet beskriver Ældre Sagens 
kvalificeringskurser som en positiv oplevelse: ”(…) jeg har været lærer i 38 år og jeg 
har aldrig været på et så godt og forberedt et kursus som det der, det var så godt.” 
(ÆS2). Set i sammenhold med mentorprojektet indikerer de frivillige i 
demensaflastningsprojektet en positive holdning til kvalificeringskurserne, da disse 
har reflekteret en sammenhæng mellem de frivilliges arbejde og de frivilliges 
kvalificeringsbehov. Kommunens beslutning om at vælge mentorernes uddannelse 
uden inddragelsen af de frivillige, udtryk indikerer at de ser sig som fagpersoner med 
viden og kompetencer på området. Dette indikerer en autoritets position i 
overensstemmelse med hierarchical governance, hvor kommunen besidder en 
relevante viden og kompetence på området, i modsætning til de frivillige. 
Et andet område, hvor kommunens behov for kvalitetssikring også er kommet til 
udtryk er gennem de løbende supervisionsmøder, der er blevet foretaget i begge 
samarbejdsprojekter (DISCUS, M2, ÆS1). Interessant er her at de to frivillige 
grupper har to forskellige holdninger til kommunens behov for kvalificering. Ældre 
Sagen oplever supervisionsmøderne som konstruktive og som en produktiv del af 
samarbejdet med kommunen (ÆS1). Endvidere nævnes det af Ældre Sagen, at da 
målgruppen vedrører et socialt tungt område, er Roskilde kommunen meget 
involveret, og har derigennem også en styrende rolle i forhold til varetagelsen af 
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opgaven; ”Det foregår i meget meget tæt samarbejde med kommunen. Og det er jo 
klart det er lige nøjagtigt et område som er meget sårbart, derfor er vi slet ikke inde 
før kommunen har nikket (…)”(ÆS1). Ovenstående citat indikerer, at de frivillige er 
forstående overfor kommunens behov for indflydelse.  
Set i lyset af dette er det interessant, at interview med mentorerne indikerer, at 
supervisionen her opleves som unødvendig; ”(...) der var nogen med fra kommunen 
til nogle supervisionsmøder. Hvad de så hørte og brugte det til, det ved vi ikke. Nu er 
de ikke med til supervision, de får ikke noget at vide.” (M2). Interview med 
mentorerne indikerer således at supervisionsmøderne hovedsageligt har været et 
kommunalt behov. Endvidere at der ikke har været afklaring fra mentorernes side om 
behovet og nødvendigheden for supervisionsmøderne. Relevant i forhold til de to 
frivillige gruppers forskellige holdninger til supervisionsmøderne kan nævnes, at der i 
mentorprojektet blevet afholdt møder med kommunen (supervisionsmøder, 
uddannelsesmøder, netværksmøder) en gange om måneden, hvorimod der i 
demensaflastningsprojektet har været supervisionsmøder to gange om året (RKD). 
Ekspertinformant EI nævner at netop de mange møder med kommunen kan udgøre en 
udfordring i samarbejdet:  
(…) de frivillige er meget drevet af en motivation der handler om 
samværet med borgeren, så alt det der handler om samvær med 
kommunen det er sådan mere en lidt kedelig pligt, eller det er måske 
ikke det som man egentlig er frivillig for. (EI2). 
Frivilliges motivation til at engagere sig i velfærdsopgaven kan således hæmmes af 
’pligten’ til at deltage i hyppige møder med kommunen. Der kan argumenteres for at 
dette forhold særligt gør sig gældende, hvis man som frivillig ikke anser 
supervisionsmøderne for nødvendige, og ikke har været involveret i valg af 
uddannelse. Analysen indikerer at disse forhold har været medvirkende til mentorerne 
oplevelse af kommunen som overstyrende. De få møder i demensaflastningsprojektet 
indikerer til gengæld, at kommunen ikke oplever et stort behov for at følge op på 
Ældre Sagen. 
To meget forskellige oplevelser af kommunens supervision og uddannelsesforløb i 
samarbejdsprojekterne kommer således til udtryk. Ovenstående indikerer at 
kommunens behov for kvalitetssikring af de sociale frivillige tilbud kun opleves som 
nødvendigt og positivt af Ældre Sagen. Mentorerne indikerer at de oplever 
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supervisionen som overvejende unødvendig, og som et udtryk for offentlig 
bureaukrati (M1, M2 DISCUS). Mentorernes forhold til supervisionen skal endvidere 
ses i forhold til, at kvalitetssikringen opleves som et udtryk for mistillid til de 
frivillige. Dette påpeges i interview med mentorerne (M1, M2, M3), samt i 
evalueringsrapporten af DISCUS som kæder kommunens behov for supervision 
sammen med en tilbageholdenhed overfor de frivillige: ”Det har været svært for 
socialrådgiverne at give slip på de unge og overgive dem til mentorerne uden at 
kunne følge op (DISCUS, 2012: 3). Det kan således udledes, at Roskilde kommunes 
behov for kvalitetssikring udgør en udfordring fra kommunal side i mentorprojektet 
med hensyn til at kunne ’give slip’ på opgaven. Kommunen udtrykker i ovenstående 
citat en bekymring for, at de frivillige ikke er kvalificeret nok til at håndtere 
velfærdsarbejdet tilstrækkeligt. I forhold til demensaflastningsprojektet har 
kommunen heller ikke mulighed for at kunne følge op. Her ses det dog at kommunen 
ikke har svært ved at ’give slip’ og overdrage målgruppen til de frivillige. 
I mentorprojektet udtrykker kommunen en holdning til, at manglende mulighed for at 
følge op på det frivillige arbejde, gør det svært for kommunen at sikre 
myndighedsansvaret. Empirien indikerer en offentlig holdning om, at det offentlige 
har en kvalificeret viden og tilgang til socialt arbejde, i modsætning til de frivillige. 
Kommunen søger således at kvalitetssikre mentorprojektet ved at bruge deres 
fagprofessionelle viden og kompetencer, til at vælge den kvalificeringsuddannelsen, 
som de finder relevant for det frivillige arbejde. Interessant er her, at en af de centrale 
argumenter for at anvende frivilligt arbejde henviser til, at frivillige kan løse sociale 
opgaver på en måde som er kvalitativt bedre end det offentlige. Denne pointe 
italesætter ekspert interview E1 ligeledes; 
 (…) jamen er det altid sådan, at de professionelle er de bedste til at løse 
det sociale problem? Fordi det er de ikke nødvendigvis (…) de 
professionelle kan en hel del, men der er noget de ikke kan… du kan 
ikke få venner… verdens bedste psykolog eller behandler kan ikke give 
dig venner eller tilhørsforhold til andre mennesker. (EI1) 
Taget ovenstående i betragtning er det særligt interessant, at kommunen udtrykker en 
mistillid til mentorernes kvalifikationer i samarbejdet. Endvidere taget i betragtning, 
at kommunen vælger de frivilliges kvalificeringsuddannelsen og har jævnlig møder 
med de frivillige (en gang om måneden). På trods af dette udtrykker kommunen en 
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følelse af, at de ikke i tilstrækkelig grad kan følge op på de frivilliges varetagelse af 
opgaven. Ovenstående indikerer at kommunen anvender en styringstilgang baseret på 
kontrol og styring i mentorprojektet. Denne styring kan grundes i at der her eksisterer 
en mistillid til mentorernes kvalifikationer i arbejdet. Interessant er til gengæld at 
kommunen i demensaflastningsprojektet udviser stor tillid til Ældre Sagens 
varetagelse af opgaven. Dette ses i og med at der kun foretages to supervisionsmøder 
om året, og at kommunen ikke har medvirket til valg af kvalificeringsuddannelsen. 
Endvidere understøttes dette af det faktum at kommunen i begge samarbejdsprojekter 
ikke modtager en afrapportering fra de frivillige.  
 
5.2.3 MYNDIGHEDSANSVAR ELLER MANGLENDE TILLID? 
I interview med en af mentorerne påpeges det, at kommunens behov for  
kvalitetssikring hænger sammen med en bekymring for, om mentorerne kan varetage 
opgaven tilstrækkeligt, da det er kommunen der har myndighedsansvaret: ”Deres 
udfordring det er jo også at de lige pludseligt overleverer nogle til os og skal stå for 
mål for det der sker (…). Der var måske en tendens til at de rystede en lille smule på 
hænderne.” (M2). Ovenstående er særligt interessant taget i betragtning at New 
Public Governance og idealtypen network governance er karakteriseret af opbygning 
af gensidig tillid og konsensussøgning. I forhold til en grundlæggende karakteristik 
ved offentligt arbejde (myndighedsansvaret) og frivilligt arbejde (ingen 
tilbagerapportering) indikerer ovenstående, at en central udfordring for samarbejdet i 
mentorprojektet netop har været manglende gensidig tillid og konsensussøgning 
mellem parterne. Dette kan iagttages i mentorernes oplevelse af kommunen som 
overstyrede, og kommunens oplevelse af ikke at have nok styring i forhold til 
myndighedsansvaret; ”Hvad der fra kommunal side har været et ønske om at beskytte 
såvel unge som mentorer og kvalitetssikre projektet har fra mentorernes vinkel kunne 
opfattes som overdreven styring og undervurdering af mentorernes evner.” (DISCUS, 
2012: 18). Ovenstående indikerer således, at der i mentorprojektet eksisterer en 
styringskonflikt. Denne bunder i kommunens manglende tillid til frivillige og en 
bekymring i forhold til sikringen af myndighedsansvaret. Denne styringskonflikt leder 
til at kommunen vælger en hierarkisk styringsform (hierarchical governance) for 
således at imødekomme myndighedsansvaret. Myndighedsansvaret hæmmer dog også 
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tilliden til mentorerne og anvendelsen af en netværksorienteret tilgang (network 
governance).  
Særligt interessant er, hvorfor samarbejdet med Ældre Sagen ikke er præget af den 
samme styringskonflikt, taget i betragtning at kommunen her også har det samme 
myndighedsansvar. Sammenlignes der med mentorprojektet, kan der argumenteres 
for, at forklaringen ligger i de samarbejdsforhold som præger 
demensaflastningsprojektet (jf. afsnit 5.1.2). Disse samarbejdsforhold er baseret på 
kendskab til hinanden og erfaring med samarbejdsprojektet, som fordrer tillid og 
konsensussøgning mellem kommunen og Ældre Sagens. Ældre Sagen oplever 
endvidere ikke de to supervisionsmøder om året, som udtryk for kommunal 
overstyring eller som udtryk for mistillid til Ældre Sagens. Den tillid som kommunen 
udviser til Ældre Sagen, forstærker således de frivilliges positive oplevelse, af den 
opfølgning der kommer er fra kommunens side. Hertil er det særligt interessant at 
Ældre Sagen udviser en forståelse for nødvendigheden af kommunens behov for 
kvalitetssikring, og kommunens forpligtelser i forhold til myndighedsansvaret, i 
modsætning til mentorerne. Dette indikerer at de frivilliges kendskab, erfaring  og 
dermed tillid til kommunen, også er betydningsfuldt for kommunens tillid til de 
frivillige. Kommunens argument om behov for styring med udgangspunkt i 
myndighedsansvaret, kan således argumenteres for i realiteten at være et behov 
styring af frivillige (mentorerne). Set i sammenhold med Ældre Sagen kan 
kommunens styring i mentorprojektet, grundes i at kommunen ikke har kendskab og 
erfaring til mentorerne som frivillige partner til at basere deres tillid på. Det er dog 
interessant, at kommunens valg af uddannelse for de frivillige og hyppige 
supervisionsmøder (kvalitetssikringen), ikke imødekomme kommunens behov for at 
sikre det offentlige myndighedsansvar.  
 
5.2.4 HYBRID STYRINGSFORM I SAMARBEJDSPROJEKTERNE 
En udfordring i mentorprojektet har således været mentorernes oplevelse af, 
manglende tillid til at de kan varetage velfærdsopgaven. Denne udfordring er ifølge 
EI1 central udfordring for samarbejdet mellem kommuner og frivillige, og er et 
område som kommunen skal arbejde på: 
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(...) de offentlige ansatte skal lære at tænke på en ny måde. De er vant til at 
have et ejerskab, og være dem der sørger for det hele, og lige pludselig skal 
de kunne lære at samarbejde med frivillige og acceptere, at det ikke altid er 
deres faglige og professionelle tilgang der giver mest resultat. (EI1) 
Ovenstående citat indikerer at kommunens behov for styring i mentorprojektet bunder 
i at kommunen er vandt til at have ejerskab over projekter. Med udgangspunkt i 
Meuleman indikerer ovenstående citat, at styringsmæssigt skal kommuner bevæge sig 
fra anvendelsen af en styringsform præget af idealtypen hierarchical governance til 
en styringsform præget af idealtypen network governance.  
Analysen indikerer at kommunens styring i de to samarbejdsprojekter udtrykker en 
hybrid styringsform, der bevæger sig mellem karakteristiske elementer i idealtyperne 
hierarchical governance og network governance. Dette ses i og med at Roskilde 
kommune formår at anvende en New Public Governance orienteret logik (tillid og 
konsensussøgning) i samarbejdet med Ældre Sagen. Og samtidigt italesætter 
kommunen sig som autoritet med viden og kvalifikationer, som de frivillige ikke 
besidder. Kommunen udtrykker således at de formår at varetage myndighedsansvaret, 
samtidigt med at de udviser tillid til Ældre Sagen, selvom disse ikke udgør 
fagpersoner med den samme viden og kompetence som det offentlige. Dette indikerer 
at kommunen vægter Ældre Sagens frivillige værdi og tilgang i samarbejdet.  
I samarbejdet med mentorerne anvendes der dog kun indledningsvist en New Public 
Governance orienteret styringsform, gennem inddragelsen af frivillige på en innovativ 
måde i samarbejdsprojektet. Derefter er styringsformen præget af kontrol og 
manglende inddragelse af frivillige, for eksempel med hensyn til valg af uddannelse. 
Ifølge Meuleman er dette en af farerne ved en hybridstyringstilgang såsom New 
Public Governance, da ændringen i styringslogik har været underminerende og 
resulteret i en mistillid til det offentlige, som indikeret i mentorprojektet. I forhold til 
Hjære kan der her udledes at kommunens styring i mentorprojektet har været præget 
af kommunens rolle som leder, hvortil det er ’naturligt’46 at kommunen styrer, da 
samarbejdet er top-down initieret. Hertil kan der argumenteres for at den frivillige 
organiseringsform (kommunalt frivillige), har medvirket til at samarbejdet har været 
nyt og fremmed for kommunen. Kommunens har således valgt en velkendt hierarkisk 
                                                
46 Jf. citat af M2 afsnit 5.1.2 
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baseret styring, hvor de er ’vant til at have ejerskab’.47 Dette understøttes ligeledes af 
evalueringsrapporten udarbejdet af DISCUS:  
På trods af en god projekt- og rammebeskrivelse, som viser stor 
forståelse for, at et samarbejde med frivillige stiller særlige krav til 
kommunen, har det vist sig, at Familie og Børn som organisation 
alligevel på nogle punkter har indtaget den velkendte rolle som 
bestiller over for en udfører. (DISCUS, 2012: 18).  
Ovenstående citat indikerer således også, at kommunen gennem projektbeskrivelsen 
indledningsvist har anvendt en New Public Governance orienteret styringslogik, men 
har ikke formået at tilpasse sig samarbejdet med frivillige. Udfordringen her kan 
således identificeres som kommunens manglende evne til at ’at samarbejde med 
frivillige’ (konsensussøgning) som påpeget i forudgående citat af EI1. Dette indikerer 
endvidere en manglende kommunal omstillingsparathed i forhold til samarbejdet. 
Denne omstillingsparathed indikeres ligeledes i forudgående citat af EI1, som 
understreger at kommuner skal accepterer ideen om at deres ’faglige og 
professionelle’ tilgang til velfærdsopgaver ikke altid giver bedst resultat. I 
mentorprojektet er den frivillige værdi og tilgang til samarbejdet, netop blevet 
undermineret af kommunens faglige og professionelle tilgang. Den frivillige værdi 
med hensyn til; ” at den venskabelige relation mellem ung og voksen kan udvikle sig 
frit” (DISCUS, 2012: 4), er således blevet underprioriteret af kommunen. Manglende 
omstillingsparathed fra hierarkisk baseret til netværksorienteret styring, modvirker 
således den frivillige værdi, og dermed en af de centrale fordele ved netop at inddrage 
frivillige i samarbejdet. 
Taget demensaflastningsprojektet i betragtning indikerer ovenstående at kommunen 
her har ’lært at samarbejde med de frivillige’ gennem den 17 år lange 
samarbejdsrelation. Kendskabet til hinanden forstærker her tilliden i samarbejdet. 
Interessant er at interview med Ældre Sagen og mentorerne viser at tilliden, eller 
manglen på samme, går begge veje. Ældre Sagen indikerer at tillid til kommunen som 
samarbejdsparter opnås gennem erfaringer til hinanden som samarbejdsparter (ÆS2). 
Mentorerne som nyetablerede frivillig gruppe har ikke den samme erfaring eller 
kendskab til kommunen at trække på. Dette kan argumenteres for at biddrage til deres  
syn på kommunens behov for styring som unødvendig og overstyrende. Mentorerne 
skal således også ’lære at samarbejde’ med kommunen, og have forståelse for 
                                                
47 Jf. ovenstående citat af EI1 
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kommunens myndighedsansvar. Denne pointe understøttes ligeledes af 
evalueringsrapporten af DISCUS som påpeger at behovet for tillid i samarbejdet er 
går begge veje.  
 
5.3 MEDSTYRING  
Medstyring i det offentlig-frivillig samarbejde analyseres med udgangspunkt i 
begreberne om samproduktion (co-production) og medstyring (co-governance). Her 
er hovedforskellen, at co-governance tilføjer det aspekt, at de frivillige ikke kun 
deltager i udførelsen af velfærdsydelsen, men også deltager i udviklingen af 
velfærdsprojektet. Grundlæggende gør samproduktion sig gældende i de to offentlig-
frivillig samarbejdsprojekter, da de frivillige her deltager i produktionen af 
velfærdsopgaven sammen med kommunen. Således er særligt co-governance 
begrebet interessant i forhold til, hvorvidt de frivillige har mulighed for indflydelse 
og medstyring af samarbejdsprojektet. Dette aspekt identificerer EI1 ligeledes som et 
vigtigt element i det offentlig-frivillig samarbejde:”(…) noget af det vi opfordrer 
allermest til, det er der, hvor man bruger hele policy processen til at få taget disse 
diskussioner med frivillige og få dem inddraget som en aktiv del af det.” (EI1). EI1 
understreger her, i overensstemmelse med Pestoff, at frivilliges medstyring i 
samarbejdet kræver en offentlig styring, der inddrager de frivillige i hele processen, 
og ikke kun i udførelsen af velfærdsprojektet. Fra Roskilde kommunes side kan det 
udledes af empirien, at der politisk (jf. frivilligpolitikken) er opmærksomhed på, at 
frivillige skal inddrages i samarbejdet. Dette pointerer interviewperson fra kommune 
ligeledes i forhold til samarbejdet med mentorerne:  
(…) det er vigtigt man ikke fortæller dem, hvad det er de skal gøre, men 
man skal få dem til at sidde med omkring bordet og biddrage og finde 
ud af, hvor hen er det de har deres motivation, hvor hen er det de har 
noget energi som de gerne vil byde ind med i forhold til de problemer vi 
gerne vil have løst. (RKM).  
I samarbejdet mellem Roskilde kommune og mentorerne anerkendes der således fra 
kommunal side, at de frivilliges inddragelse og indflydelse i samarbejdsprojektet er 
vigtigt. Roskilde kommunes frivilligpolitik indikerer ligeledes at velfærdsydelsen skal 
være et fællesprojekt. Ovenstående citat reflekterer en af Pestoffs centrale begreber i 
New Public Governance (participatory government), som vægter betydningen af 
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borgerinddragelse i produceringen af velfærdsydelser, som middel til at fremme det 
samfundsmæssige fællesskab om ansvaret for velfærden. Samt pointerer Pestoff at en 
øget inddragelse af frivillige som samproducenter og medstyrer, medfører større tillid 
fra de frivillige til det offentlige. Endvidere øger inddragelsen engagement og 
motivation i udførelsen af velfærdsopgaven, i kraft af de frivilliges ejerskabsfølelse af 
projektet. Inddragelsen af frivillige i praksis har dog vist sig ikke at være nemt at 
implementerer ifølge interviewperson fra kommunen: 
Der har været en styregruppe, hvor de frivillige ikke har været 
repræsenteret, og det kunne jeg godt have ønsket mig at de var, men 
der har min ledelse ligesom sagt, de synes ikke de frivillige skulle 
side i den her styregruppe, og det har givet nogle gnidninger i 
forhold til de frivillige. (RKM) 
Ifølge ovenstående citat er mentorerne ikke blevet involveret i beslutningsprocessen, 
og er dermed ikke blevet inddraget som medstyrer i praksis. Endvidere indikerer 
citatet, at der internt i kommunen har været forskellige holdninger og forventninger 
til, hvorledes samarbejdet skulle fungere, og hvilken rolle de frivillige skulle udfylde 
heri. Dette aspekt understøttes ligeledes, i evalueringsrapporten af DISCUS som 
pointerer, at der fra mentorernes side har været en forventning om at blive inddraget 
som medstyrer i projektet. Empirien indikerer således, at der har eksisteret en 
manglende forventningsafstemning internt i kommunen, som kan forklare de 
forskellige tilgange til styring der anvendes undervejs i mentorprojektet. Ligeledes har 
der været en manglende forventningsafstemning i forhold til mentorerne. Empirien 
indikerer at mentorerne har haft en klar forventning om medstyring og inddragelse i 
projektet: 
Jeg oplevede lidt, at når vi kom til de her møder, så sad vi som mentorer 
lidt passive og blev fortalt, hvor var projektet hen ad nu, og hvad var 
næste skridt. (…) Jeg har det sådan når jeg melder mig til noget, så vil 
jeg godt ligesom have fingrene ned i boldejen selv, jeg vil godt være 
med til at træffe nogle beslutninger, og jeg vil godt være med inde og 
høre, hvad er det for nogle overvejelser man gør sig her og her, og 
kunne jeg komme med et bud på det også. (M1) 
Interessant er at mentorerne har haft en forventning om medstyring, uafhængigt af at 
kommunen har haft ejerskab over projektet, og uafhængigt de frivilliges og 
kommunens roller som henholdsvis ’ansatte’ og leder i projektet. Empirien indikerer 
således at selvom tilgangen til samarbejdet har været betinget af top-down initiering, 
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en kommunal frivillig form for organisering og hierarkisk baseret rollefordelinger, så 
har der fra frivillig side været en forventning om medstyring og en mere 
netværksorienteret samarbejde fra begyndelsen af.  
Af ovenstående kan det udledes, at en central udfordring i mentorprojektet har været, 
manglende enighed om, hvorvidt og i hvilket omfang frivillige skulle inddrages i 
mentorprojektet (samproduktion eller medstyring). Der kan argumenteres for, at 
kommunens manglende afklaring i forhold til disse begreber også afspejles i 
frivilligpolitikken, hvor der ikke klart skelnes mellem samproduktion og medstyring. 
Endvidere indikerer ovenstående citater fra kommunen (RKM) og mentoren (M1), at 
samproduktion her vil sige medstyring, og at det brede samproduktions begreb ikke er 
tiltrækkeligt for opnåelsen af den frivillige værdi. Citat af M1 indikerer, at mentorerne 
har haft en følelse af passivitet i samarbejdet, og dette ligger i modstrid med New 
Public Governance, der fordrer den aktive inddragelse af borger i udviklingen og 
produktionen af velfærdsydelser. Ifølge interview med M1 og M2 har der været flere 
konkrete forhold, hvor de frivillige har ønsket medindflydelse, eksempelvis i forhold 
til valg af kvalificeringsuddannelse og defineringen af målgruppen for projektet. 
Endvidere har mentorerne ønsket; ”(…) indblik i projektets økonomi og 
medindflydelse på, hvad dele af budgettet blev brugt til.”. (DISCUS, 2012: 18) Med 
hensyn til definereingen af målgruppen, blev der ifølge DISCUS-rapporten vurderet 
fra kommunalt side, at den oprindelige målgruppe var for tung for de frivillige, som i 
højere grad kunne fungere som mentor for unge med lettere sociale problemstillinger. 
Dette har de frivillige været uenige i, men har hellere ikke her haft indflydelse på den 
endelige beslutning (DISCUS, M1). Der kan således argumenteres for, at der i 
samarbejdet mellem Roskilde kommune og mentorerne, særligt er tale om det 
overordnede samproduktions begreb og ikke medstyring. Dette ses i og med, at de 
frivillige ikke har været involveret i, eller haft indflydelse på udviklingen af 
velfærdsydelsen, men har udelukkende indgået i leveringen af ydelsen.  
I henhold til samarbejdet med Ældre Sagen, ses det at de frivillige her har været med 
som aktive medstyrer undervejs i samarbejdet (ÆS2). Et forhold som har 
medvirkende til dette kan argumenteres for at være projekttilgangen (bottum-up), som 
således har resulteret i at Ældre Sagen har været involveret i defineringen af det 
velfærdsmæssige behov, løsningsmuligheder og tilgang til opgaven (ÆS2). Et konkret 
område, hvor dette kommer til udtryk er med hensyn til, at de frivillige har kunnet 
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definere og redefinere projektets rammer og målgruppe undervejs i samarbejdet 
(ÆS2). Eksempelvis ændrede de frivillige i 2001 målgruppen for 
demensaflastningsprojektet, således at projektet ikke kun tilbød aflastningen til 
pårørende til demente, men også besøg hos demente, som ikke har pårørende (ÆS2). 
Dette eksempel indikerer således, at Ældre Sagen nyder en position som 
beslutningstager (co-governance) i forhold til visse dele af samarbejdsprojektet. 
Ældre Sagen mulighed for medstyring indikerer at kommunen her har stor tillid til de 
frivilliges ekspertise og evne til eksempelvis at definere målgruppen. Kommunens 
manglende tillid til mentorerne kan således videre begrundes i mentorernes status som 
nyetablerede og dermed ikke repræsenterer organisatorisk erfaring og ekspertise på 
området. Det pointeres i rapporten udarbejdet CFSA (2010) at majoriteten af frivillige 
er motiveret af personlige eller professionelle erfaringer med lige netop det område de 
ønsker at beskæftige sig med. Dette bekræfter M2 og M3, som har professionelle og 
personlige forhold til det at være mentor. Interessant er således her at de frivilliges 
personlig erfaring og kendskab til det sociale område ikke medfører indflydelse i 
udformningen af projektet. 
Den manglende medindflydelse og medstyring som mentorerne oplever, nævnes som 
grunden til, at de ultimativt har søgt at frigøre sig fra kommunalt regi og danne en 
selvstændig frivillig social organisation (DISCUS, M1, M2, M3). Interessant er her at 
mentorerne oplevede et behov for medindflydelse, som ikke blev opfyldt i det 
offentlig-frivillig samarbejde. Empirien indikerer at denne manglende medindflydelse 
har ledt til de frivilliges manglende følelse af ejerskab i projektet (M1). Ligeledes at 
der har været en forventning om medinddragelse fra de frivilliges side, som ikke er 
blevet opfyldt, og som dermed har været med til at skabe en mistillid til kommunen i 
samarbejdet. Mentorprojektet har således været præget af en række udfordringer i 
samarbejdet. Der kan her stilles spørgsmålstegn ved om disse udfordringer har været 
specifikke for mentorprojektet eller om de karakteriserer alle nye offentlig-frivillig 
samarbejdsprojekter. Interview med ÆS2 pointerer, at demensaflastningsprojektets 
opstartsfase ligeledes har været præget af en række udfordringer. Disse har dos særligt 
relateret sig til kommunale ansattes manglende anerkendelse af behovet for 
demensaflastning, og dermed modvilje til at samarbejde med de frivillige (ÆS2). I 
henhold til samarbejdet med Ældre Sagen og deres mulighed for medstyring, kan der 
sættes en forbindelse mellem organisatorisk bæredygtighed og medstyring i 
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samarbejdet. Der kan argumenteres for, at dette har mentorerne søgt at opnå ved at 
danne en frivillig social organisation, for derigennem at opnå anerkendelse gennem 
formel uafhængighed.  Mentorernes formelle uafhængighed og rolle som frivillig 
social organisation, vil skabe nogle bedre muligheder for at indgå i en partner rolle 
med kommunen, og derigennem opnå indflydelse på, og medstyring af det offentlig-
frivillig samarbejdsprojekt. 
 
5.4 SAMMENHÆNGSFORHOLD 
En række forhold kan argumenteres for at være determinerende for kommunens 
styringsform i samarbejdet med frivillige, som endvidere kan relateres til den 
offentlig-frivillig samarbejdstype. Disse samarbejdsforhold identificeres i analysen 
som frivillig organiseringsform, organisatorisk bæredygtighed, afhængighed, 
projektilgang og roller i samarbejdet. Disse kan alle knyttes til kommunens tillid eller 
mangel på samme i samarbejdet med frivillige. Empirien indikerer at manglende tillid 
i mentorprojektet grundes i: 
• En bekymring for at de frivillige ikke er kvalificeret nok til at varetage 
opgaven 
• Begrænset muligheder for at kvalitetssikre de frivilliges arbejde gennem 
uddannelse og supervisionsmøder 
• Ingen tilbagerapportering fra de frivillige og dermed mulighed for at følge op 
• At kommunen dermed ikke kan leve op til myndighedsansvaret 
Interessant er her, i sammenligning med demensaflastningsprojektet, at de samme 
forhold her også gør sig gældende. Kommunen har således også det samme 
myndighedsansvar i forhold til Ældre Sagen og modtager heller ikke en 
afrapportering fra Ældre Sagen. Endvidere har kommunen ikke indflydelse på 
kvalificeringsuddannelse, og udviser kun et behov for to supervisionsmøder om året.  
Analysen indikerer således, at andre forhold må være medvirkende til, at kommunen 
anvender en mere hierarkisk baseret styring i samarbejdet med mentorerne. Disse kan 
identificeres som forhold særligt relaterende til projektinitiering (top-down), frivillig 
organisering form (kommunale frivillige) og at samarbejdet herigennem har udgjort 
en ny form for offentlig-frivillig samarbejde, som har været fremmed for kommunen. 
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Den komparative analyse indikerer, at kommunen bevæger sig mellem forskellige 
styringsformer afhængigt af, hvilke frivillige organiseringsform der samarbejdes 
med, og afspejler i denne henseende en hybrid styringsform. Samarbejdet mellem 
mentorerne og Roskilde kommune har været præget af forskellige styringslogikker 
særligt indenfor hierarchical og network governance. Projektets beskrivelse (ifølge 
DISCUS) og Roskilde kommunes frivilligpolitik indikerer en styringslogik i 
overensstemmelse med New Public Governance. Vægtningen af myndighedsansvaret 
som argument for de frivilliges begrænset inddragelse angiver, at kommunen 
anvender en styringsform overordnet præget af hierarchical governance overfor 
mentorerne. Dette kan argumenteres for at bunde i kommunens manglende erfaring 
og dermed tillid til mentorerne. Denne styringsform kan endvidere argumenteres for 
at være betinget af, at kommunen ikke anser mentorerne som partner, men i højere 
grad som leverandører i overensstemmelse med Lentz bestiller-udføre-model.  
Kommunen anvender således en hybridstyringsform som underminerer 
mentorsamarbejdet i forhold til at udnytte den frivillige værdi. I samarbejdet med 
Ældre Sagen udtrykker kommunen i højere grad en styringsform præget af New 
Public Governance. Denne er defineret af gensidigt tillid og konsensussøgning som 
underbygges af det nuanceret gensidige afhængighedsforhold, der her gør sig 
gældende. Kommunen anvender forskellige styringslogikker indenfor hierarchical og 
network governance. Dette ses i forhold til, at de vægter myndighedsansvaret og 
udtrykker en autoritets position som fagpersoner, samtidigt med, at de udviser tillid 
til de frivillige. Dette indikerer at kommunen formår at balancere de hierarkiske og 
netværksorienterede styringsformer på en komplimenterende måde i som muliggør 
udnyttelsen af den frivillige værdi. 
I forhold til ovenstående kan det udledes, at de frivilliges muligheder for medstyring 
er afhængigt af, hvorvidt kommunen formår at anvende den hybride styringsform på 
en komplimenterende måde, der ikke underminerer de grundlæggende styringsidealer 
om tillid og konsensussøgning i samarbejdet. Endvidere differentierer muligheden for 
medindflydelse særligt i forhold til tilgangen til samarbejdet (top-down vs. bottom-
up) og den frivillige organisations form (veletableret vs. nyetableret). Analysen 
indikerer således at disse to forhold har overvejende indflydelse på, hvilke roller 
kommunen og frivillige har i samarbejdet. 
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6. DISKUSSION 
I analysen er New Public Governance som hybrid styringsform blevet undersøgt med 
udgangspunkt i to eksempler på offentlig-frivillig samarbejde. Der er særligt blevet 
set nærmere på, hvorvidt der eksisterer en sammenhæng mellem offentlig-frivillig 
samarbejdsforhold på den ene side, og kommunens styring og frivilliges medstyring 
på den anden side. Endvidere er den hybride styringsform blevet analyseret i forhold 
til de to samarbejdsprojekter. I det følgende diskuteres anvendelsen af New Public 
Governance som offentlige styringslogik, og det paradoks som den hybride 
styringsform indebærer. Herefter diskuteres, hvorvidt New Public Governance fordrer 
et trade-off mellem legitimitet og effektivitet i samarbejdet. Afslutningsvist 
diskuteres, hvorvidt en hybrid styringsform kan imødekomme begge styringslogikker 
på en komplementær måde. 
 
6.1 NEW PUBLIC GOVERNANCE PARADOKS 
Analysen indikerer at der eksisterer et grundlæggende paradoks i New Public 
Governance som vedrører innovation og inddragelse af frivillige på nye måder, 
eksempelvis gennem den kommunale frivillige organiseringsform. Taget i betragtning 
at kommunens tillid til frivillige, og dermed frivilliges medstyring, er betinget af et 
gensidigt kendskab til hinanden, udgør selve inddragelsen af nyetablerede frivillige 
med lav organisatorisk bæredygtighed, en udfordring for kommunens 
implementeringen af New Public Governance. Analysen tyder således på at tillid til 
frivillige, som kommunen ikke har kendskab til, kræver en erfaringsproces. Der kan 
argumenteres for, at de frivillige og kommunen i demensaflastningsprojektet har haft 
tid (17 år) til at gennemgå denne tillid- og erfaringsproces. Analysen indikerer at 
kommunens fleksibilitet og omstillingsparathed ligeledes kræver en tillidsproces i 
samarbejdet. Kommunens evne til at ’slippe styringen’  i samarbejdet med frivillige 
på baggrund af en frivilligpolitik, frivilligcharter eller anden italesættelse af behovet 
for offentlig fleksibilitet og tillid til frivillige, er således begrænset 
Analysen tyder således på at tillid ikke kan implementeres, men er noget som opstår 
gennem relationer og samarbejdsprocesser, både mellem de enkelte involverede 
individer men også mellem den offentlige og frivillige institution. Tillid er endvidere 
afhængigt af en række samarbejdsforhold, og der skal således tages højde for den 
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mangfoldighed som den frivillige sociale sektor indebærer, når det offentlige indgår i 
et samarbejde med frivillige. Analysen indikerer at Ældre Sagens frivillig 
organiseringsform, ressourcer og løsningskapacitet fremmer kommunens 
konsensussøgning og tillid. Styringsmæssigt indebærer New Public Governance 
således en udfordring med hensyn til et samarbejde med kommunale frivillige, og 
sandsynligvis også nyetablerede frivillige sociale organisationer, som kommunen ikke 
har opbygget et kendskab og gensidigt erfaringsforhold til. Nyetablerede frivillige 
sociale organisationer vil således have sværere ved at opnå medstyring i et 
samarbejde med det offentlige, end veletablerede sociale organisationer.  
Da begge samarbejdsprojekter har oplevet opstartsudfordringer, vil en nærmere 
undersøgelse af det 17 år lange samarbejde i demensaflastningsprojektet udgøre et 
interessant studie af erfaringsprocesser. En offentlig-frivillig tillidsproces vil med 
sikkerhed være præget af mange forskellige samfundsmæssige variabler, udover dem 
der er blevet behandlet i analysen. Analysen indikerer dog, at frivillig social 
organiseringsformer er en central variable, som også kan spille en rolle for den tid 
tillidsprocessen tager. Et studie af samarbejdet mellem kommunen og Gadespejlet om 
mentorprojektet vil endvidere være interessant, med hensyn til at undersøge 
erfaringsprocesser.  Herunder, hvorvidt samarbejdserfaringer fra det to år lange 
samarbejdsprojekt, medfører øget erfaring, gensidig tillid og konsensussøgning i det 
fremtidige samarbejde. Samt om de frivillige formår at opnå medstyring i samarbejdet 
på baggrund af etableringen af en social frivillig organisation.  
 
6.2 LEGITIMITET OG EFFEKTIVITET 
Som hybrid styringsform indebære New Public Governance en række udfordringer 
for samarbejdet. Disse kan relateres til det faktum at en bevægelse mellem forskellige 
styringslogikker kræver konsensusøgning, tillid og fleksibilitet, som ikke udgør 
traditionelle offentlig styringslogikker. Den hierarkiske styringstilgang i det offentlig-
frivillig samarbejde kan argumenteres for at udgøre en velkendt styringstilgang for 
kommunen som sikrer legalitet, når kommunen står overfor nye udfordringer i 
samarbejdet. Et styringsparadoks opstår dog her, da den hierarkiske styring 
underminerer selve pointen ved at være nyskabende og inddrage frivillige på nye 
måder. Den hierarkiske styringstilgang udgør en fordel for kommunen, da den vægter 
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legitimitet i udførelsen af den sociale opgave og muliggør kontrol af, og indflydelse 
på grundlæggende dele af samarbejdet og projektets udførelse. Således har 
kommunen i teorien nemmere ved at sikre arbejdsprocessen og velfærdsydelsens 
kvalitet gennem den hierarkiske styring. Herigennem sikres nemlig 
myndighedsansvaret, og den kommunale fagprofessionelle viden og kapacitet på 
området kvalificerer arbejdet. Den hierarkiske styringstilgang underminerer således 
også New Public Governance pointen om at inddrage frivillige, da de har kapacitet til 
at løse velfærdsopgaver på måder der er mere kreative, omsorgsfulde og mere 
fleksible end det offentlige.  
Kommunens grundlæggende rolle som myndighedsansvarlig og behov for legalitet og 
kontrol, imødekommes således i højere grad gennem den hierarkiske styringstilgang 
end i den netværksorienteret. Der kan dog argumenterer for, at kommunen her 
foretager et trade-off mellem legalitet og effektivitet, da hierarki til gengæld resulterer 
i manglende udnyttelse af den frivillige værdi og alternative tilgang til opgaveløsning. 
I Analyses ses det at dette trade-off søges foretaget i mentorprojektet. Interessant er 
her, at en central begrundelse for inddragelsen af frivillige netop kan kædes til et 
ønske om at mobilisere den kvantitative og kvalitative potentiale, som frivillige kan 
byde ind med. Dette tyder på, at valget af en hierarkisk baseret styringstilgang i 
mentorprojektet er et udtryk for prioriteringen af de kvantitative fordele, som 
inddragelsen af frivillige medføre.  
Således kan der argumenteres for, at hensigten med mentorprojektet i højere grad har 
været at udnytte en kvantitative ressource og ikke en kvalitativ ressource i 
samarbejdet. Effektivitet gennem opnåelsen af den frivillige kvalitative fordel, med 
hensyn til innovative opgaveløsning, har således ikke været formålet med 
mentorprojektet. Konsekvensen er her at kommunens valg af legalitet (hierarki), 
underminerer effektivitet (netværk) i varetagelsen af den sociale opgave. Dette ses i 
og med at de frivilliges manglende medstyring og oplevelse af kommunal overstyring, 
leder til manglende ejerskabsfølelse i projektet og dermed i exit fra samarbejdet.  
En konsekvens ved kommunal anvendelse af hierarkisk styring i samarbejdet med 
frivillig er, at styringen begrænser de frivilliges virke med hensyn til at kunne yde en 
omsorg og medmenneskelige tilgang til socialt arbejde, som netop kan være en fordel 
i arbejdet med socialt udsatte borger. Interessant er her at kommunen i samarbejdet 
 59 
med Ældre Sagen netop formår at opnå legalitet og effektivitet, som tyder på at et 
trade-off mellem de to principper ikke er en nødvendig betingelse i anvendelsen af 
New Public Governance.  
 
6.3 UNDERMINERENDE ELLER KOMPLEMENTÆR HYBRID STYRING 
I mentorprojektet prioriterer kommunen offentlig legalitet frem for frivillig 
effektivitet ved at gøre myndighedsansvaret til omdrejningspunktet for behovet for 
styring. Kommunens bekymring for at et trade-off mellem legitimitet til fordel for 
effektivitet, kan argumenteres for at bunde i deres grundlæggende forpligtelser til 
myndighedsansvaret. Interessant er her, at legalitet i varetagelsen af den sociale 
ydelse ikke opnås i mentorprojektet. Styringen indikerer nemlig at samarbejdet er 
præget af en løbende offentlig skepticisme og mistillid til de frivilliges kvalifikationer 
og evner, på trods af hyppige supervisionsmøder og kommunens valg af 
kvalificeringsuddannelse. Kommunens behov for at kunne følge op, indikerer at der 
fra offentlig side ikke har været muligt at sikre tilstrækkelig legalitet, i mentorernes 
varetagelse af den sociale opgave. Kommunen har således anvendt en hybride 
styringsform på en underminerende måde, hvor legalitet trumfer effektivitet, og hvor 
legaliteten heller ikke opnås.  
I samarbejdet med Ældre Sagen formår kommunen til gengæld at anvende den 
hybride styringsform New Public Governance på en komplementær måde, som 
resulterer i at både legitimitet og effektivitet opnås. Dette ses for det første i forhold 
til at kommunen opretholder myndighedsansvaret i samarbejdet blandt andet gennem 
tavshedspligten. Endvidere ses dette i forhold til kommunens mulighed for at supplere 
samarbejdet med deres fagprofessionelle viden. Interessant er her, at kommunen 
indtager en standby position i samarbejdet, hvor kommunens kompetencer står til 
rådighed for de frivillige. I modsætning hertil udgør kommunens viden og 
kompetencer omdrejningspunktet for kvalificeringen af mentorerne, som 
underminerer den frivillige værdi som sekundær i forhold til kommunens 
kompetencer. I demensaflastningsprojektet formår kommunen at udvise tillid til, at 
Ældre Sagen har kapacitet og kvalifikationer til at udføre det frivillige arbejde i 
overensstemmelse med borgers rettigheder. En kommunal anerkendelse og 
prioritering af Ældre Sagens arbejde,  og dennes mulighed for at biddrage med en 
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kvalitativt anden tilgang til samarbejdet kan her identificeres. Effektivitet er opnået i 
forhold til, at de frivillige gennem inddragelsen oplever medindflydelse og ejerskab af 
projektet. Endvidere kan de byde ind med fleksible løsninger på varetagelsen af 
velfærdsopgaven som er tilpasset de samfundsmæssige behov. En opgaveløsning 
præget af frivillige værdier, og en mere fleksibel og omsorgsfuld tilgang til 
varetagelsen af den sociale opgave er således opnået. Kommunen formår her at 
anvende en hybrid styringsform på en komplementær måde hvor både legalitet og 
effektivitet opnås. 
På baggrundet af specialet kan det konkluderes, at Roskilde kommunen vil kunne 
drage fordel af erfaringsudveksling på tværs af kommunens afdelinger. 
Kommunikation mellem kommunale afdelinger med hensyn til samarbejdet med 
frivillige, kan udgøre en fordel for fremtidige samarbejdsprojekter. Som påpeget i 
diskussionen, er det ikke tilstrækkeligt at opfordre kommunen til at være mere 
fleksibel og udvise tillid, da dette per definition ikke kan lade sig gøre på kommando. 
En erfaringsudveksling skal således ikke bygge på opfordringer til fleksibilitet og 
tillid, men skal eksempelvis biddrage med information om, hvilke samarbejdsforhold 
kommunen skal tage højde for når de vælger frivillig samarbejdspartner. Specialet 
indikerer at erfaringer med hensyn til det offentlig-frivillig samarbejde godt kan 
perspektiveres til andre samarbejdsprojekter, uafhængigt af om samarbejdet foregår 
indenfor samme afdeling, forvaltningssøjle eller kommune. Eksempelvis er både 
demensaflastningsprojektet og mentorprojektet eksempler på samarbejde foretaget i to 
forskellige afdelinger under den samme forvaltningssøjle. Ligeledes viser specialet at 
en perspektiveringen mellem samarbejdsprojekter lade sig gøre uafhængigt af frivillig 
organiseringsformer og offentlig-frivillig samarbejdstype. Analysen påpeger nemlig 
at nogle determinerende forhold gøre sig gældende i et samarbejde med frivillige for 
så vidt formålet er at anvende New Public Governance og opnå den frivillige værd på 
velfærdsområdet.
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7. KONKLUSION 
I det følgende besvares specialets problemformulering:  
Hvorvidt udøver Roskilde kommune styring i overensstemmelse med New Public 
Governance i det offentlig-frivillig samarbejde med henholdsvis Ældre Sagen og 
mentorerne?  
New Public Governance kan identificeres som en hybrids styringsform, der søger at 
løse en række sociale velfærdsproblematikker gennem en overordnede 
netværksorienteret styringstilgang. I specialet er fokusset op det offentliges  
inddragelsen af frivillige i et samarbejde valgt. Offentlig opmærksomhed på det 
frivillige potentiale for velfærden kan identificeres igennem den udvikling, som den 
frivillige sociale sektor har gennemgået de sidste 30 år. Udviklingen afspejler, at der 
eksisterer stor politiske anerkendelse af den frivillige værdi, og betydningen af den 
frivillige sociale sektor for velfærden. New Public Governance opfordrer offentlige 
administrationer til at mobilisere frivillige på nye og innovative måder, for således at 
anvende den frivillige værdi mere konstruktivt i offentlig velfærdsarbejde. 
Herigennem er tanken, at det offentliges styrket samarbejde med frivillige, muliggøre 
kvalitative og kvantitative fordele for velfærden, og kan dermed afhjælpe nogle af de 
økonomiske udfordringer som velfærdssamfundet står overfor. New Public 
Governance udgør en række normative antagelser om det offentlige-frivillige 
samarbejde, og det er med udgangspunkt i disse, at specialet undersøger forholdende 
for New Public Governance i praksis. 
Det offentlig-frivillig samarbejdseksempel mentorprojektet italesættes som ’best 
practice’, og udgør dermed et særligt interessant udgangspunkt for undersøgelsen af 
New Public Governance. Inddragelsen af frivillige i kriminalpræventivt arbejde 
indikerer nemlig, at Roskilde kommune formår at tænke nyt og innovativt med 
hensyn til inddragelsen af frivillige. Et nærmere studie af samarbejdet viser, at 
samarbejdet i praksis ikke har formået at anvende principperne om tillid, 
konsensusøgning og medstyring, som karakteriserer New Public Governance. En 
komparativ analyse af Roskilde kommunes samarbejde med Ældre Sagen viser til 
gengæld at New Public Governance her kommer til udtryk. Der er således søgt 
afklaret, hvilke samarbejdsforhold der er determinerende for kommunens anvendelse 
af New Public Governance som styringsform.  
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Styringsmæssigt identificeres New Public Governance som en hybrid styringsform, 
som særligt trækker på idealtyperne hierarchical og network governance. Den 
hybride styringsforms veksler mellem forskelige styringsprincipper i forhold til 
samarbejdstypen, samarbejdspartner og samarbejdsproces. Analysen påpeger, at 
kommunen i mentorprojektet indledningsvist har anvendt en netværksorienteret 
styringstilgang, men derefter er gået over til en hierarkisk styringstilgang. 
Mentorprojektet har således været præget af en styringsform baseret på autoritet, 
kontrol og styring. Herigennem har de frivillige ikke været inddraget som 
beslutningstager, og har oplevet en manglende tillid til det offentlig og en manglende 
ejerskabsfølelse af projektet. Dette har resulteret i et styringsparadoks, da den 
potentielle frivillige ressource her ikke bliver mobiliseret, og styringsformen 
underminerer dermed en af de centrale fordele ved at inddrage frivillige i samarbejdet. 
I demensaflastningsprojektet bliver den frivillige kvalitative fordel udnyttet i et 
samspil mellem kommunens og frivilliges tillid til hinanden. Der kan således 
konkluderes, på bagrund af den komparative analyse at samproduktion, i begrebets 
bredeste forstand, ikke lever op til formålet med anvendelsen af New Public 
Governance, og at medstyring fører til udnyttelsen af det frivillige potentiale. Med 
andre ord får New Public Governance uden medstyring i samarbejdet karakter af en 
bestiller-udfører-model, som grundlæggende indikerer, at kommunen søger 
inddragelsen ulønnet arbejdskraft og ikke en alternativ løsningskapacitet. 
Der kan konkluderes, at begge samarbejdseksempler har været præget af en række 
forhold, som kan relateres til tillid eller manglen på samme. Disse forhold kan særligt 
identificeres som organisatorisk bæredygtighed (nyetableret vs. veletableret) og 
projektilgang (top-down vs. bottom-up). På baggrund af disse overordnede 
samarbejdsforhold kan mentorprojektet beskrives som hierarkisk baseret og 
demensaflastningsprojektet som netværksorienteret. Særligt interessant er, at der 
eksisterer et direkte forhold mellem disse forhold og gensidig tillid, eller manglen på 
samme i samarbejdseksemplerne. 
Inddragelsen af Ældre Sagen som medstyrer skal ses i kraft af organisationens 
position i samfundet som veletableret social frivillig organisation, med mange 
medlemmer og ressourcer. Ældre Sagens organisatoriske bæredygtighed giver dem 
således tyngde i samarbejdet med kommunen, som videre understøttes af det forhold, 
at de som aktør udgør en politisk, social og økonomisk betydningsfuld rolle i 
 63 
samfundet. Mentorerne er på den anden side en nyetableret frivillig gruppe med lav 
organisatorisk bæredygtighed. Set i forhold til Ældre Sagen indikerer dette, at 
mentorerne således ikke har organisatorisk vægt i samarbejdet med kommunen,  og 
kan således ikke i samme grad positionere sig som medstyrer. Endvidere tyder dette 
på at mentorerne, i modsætning til Ældre Sagen, ikke besidder den samme erfaring og 
viden om samarbejder med det offentlige. Der konkluderes således her at 
konsensussøgning og tillid går begge veje, og kommunens styring skal således skabe 
rammerne for at disse forhold kan lade sig gøre. Kommunens tillid til frivillige kan 
dog ikke implementeres, men skabes over tid og er afhængig af en række forskellige 
variabler. Nogle af disse variabler foregår på et uformelt og indirekte plan og kan 
således ikke nødvendigvis styres af det offentlige. 
Afhængighedsforholdet mellem kommunen og de frivillige kan kobles til de 
frivilliges position i samfundet og rolle i samarbejdet. Afhængighedsforholdet i 
demensaflastningsprojektet kan relateres til de ressourcer som Ældre Sagen 
repræsenterer, som er med til at skabe et mere nuanceret afhængighedsforhold i 
samarbejdet. Sammen med det faktum at demensaflastningsprojektet er frivilligt 
initieret (bottum-up), kan der konkluderes at disse to forhold er med til at sætte Ældre 
Sagen i en rolle som partner med kommunen i samarbejdet. At projektet har været 
frivilligt initieret har endvidere understøttet dette, da kommunen herigennem er blevet 
positioneret i en mindre ledende rolle i projektets opstartsfase.  
I mentorprojektet har samarbejdets initiering af kommunen (top-down) medvirket til 
at sætte kommunen i en ledende rolle fra starten af. Ligeledes har mentorernes status 
som nyetableret i kommunalt regi, været med til at skabe et uligevægtigt 
afhængighedsforhold i samarbejdet. Det faktum at mentorerne er blevet rekrutteret og 
sammensat af kommunen, er endvidere med til at positionere dem i en rolle som 
’ansatte’ i samarbejdet. Endvidere er dette med til at sætte dem i en position, hvor de 
halvt tilhører den offentlige sektor og halvt tilhører til den frivillige sektor. Set i 
forhold til Ældre Sagens veletablerede organisatoriske position, kan det konkluderes, 
at mentorprojektets igangsættelse i kommunalt regi skaber forvirring om mentorernes 
rolle og muligheder i samarbejdet, både fra de frivilliges og kommunens perspektiv. 
Derfor opnår mentorerne som kommunale frivillige, ikke den samme anerkendelse, 
som etablerede frivillige sociale organisationer gør i samarbejdet med frivillige.  
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Organisatorisk bæredygtighed, gensidig afhængighed, projektinitiering og 
rollefordeling, kan således identificerer som centrale samarbejdsforhold som definere 
kommunens  tillid og dermed styringstilgang i det offentlig-frivillig samarbejde.  
I Roskilde kommunes samarbejde med Ældre Sagen formår kommunen at bevæge sig 
imellem de to styringsformer (hierarkisk og netværksorienteret) på en 
komplimenterende måde, der styrker det overordnede offentlig-frivillig samarbejde. 
Dette ses i og med at kommunen formår at sikre behovet for styring med hensyn til 
myndighedsansvaret, samtidigt med at kommunen udviser stor tillid til de frivilliges 
evner og kvalifikationer i samarbejdet. I Roskilde kommunes samarbejde med 
mentorerne anvender kommunen hierarkiske og netværksorienteret styringsprincipper 
på en underminerende måde. Dette ses i kommunens anvendelse af en hybrid 
styringsform i mentorprojektet, hvor de hierarkisk præget principper såsom kontrol 
og myndighedsansvaret underminerer den netværksbaseret tilgang med hensyn til 
gensidig tillid og konsensussøgning. Dette resulterer i, at kommunen hverken opnår 
legalitet eller effektivitet i samarbejdet. De frivilliges arbejde er således, på trods af 
hyppige supervisionsmøder og offentligt valgt uddannelse, stadig præget af offentlig 
mistillid og skepticisme til de frivilliges evne til at varetage den sociale opgave.  
På baggrund af diskussionen kan det konkluderes at kommunens tillid til frivillig ikke 
kan vækkes af en politik der opfordrer til tillid, men er betinget af en 
samarbejdsproces, hvor kendskab og tillid til hinanden opstår. I samarbejdet med 
Ældre Sagen opnår kommunen således både effektivitet og legitimitet i samarbejdet, 
da den hybride styringsform, på en komplementær måde vægter de dele af hierarkisk 
og netværksorienteret styring, som styrker det offentlige-frivillige samarbejde. 
Hybride styringsformer kan både være underminerende og komplementære alt 
afhængigt af kommunens formåen til at bevæge sig mellem de forskellige 
styringsprincipper på en måde der gavner samarbejdet. I mentorprojektet  formår 
kommunen, hverken at opnå legitimitet gennem tilstrækkelig kontrol og 
kvalitetssikring eller effektivitet gennem alternativ opgaveløsning og frivillig 
engagement i samarbejdet. I demensaflastningsprojektet er begge disse principper 
opnået som tyder på, at New Public Governance ikke nødvendigvis kræver et trade-
off mellem legalitet og effektivitet. Begge disse principper kan således opnås, særligt 
betinget af at kommunen og de frivillige opnår tillid til hinanden i samarbejdet.  
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